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Resumen ejecutivo

El consumidor peruano ha evolucionado a lo largo de los ultimos afos, gracias a la globalizacion,
el internet, la adquisicion de nuevas tecnologias y el manejo de la informacién. Esto lo ha
convertido en un consumidor méas exigente, mas digital, que valora mas sus experiencias de
consumo, y que tiene mayor capacidad de influenciar en otros. También esta mas interesado en
su imagen personal y ha migrado parcialmente del modo ‘aspiracional’ al de prendas o articulos

de gama premium, por lo que valora altamente la buena presentacion de su vestimenta y calzado.

Factores importantes para el huevo consumidor son la conveniencia y la comodidad al momento
de adquirir productos, por lo que acuden a centros comerciales, tiendas por departamento o
realizan sus compras mediante internet o apps, especialmente quienes aprecian comprar sin tener

que trasladarse para hacerlo.

Sin embargo, no solo el consumidor peruano ha cambiado, sino que las empresas también han
evolucionado. Existe una tendencia de las empresas por ser cliente-céntricos!. Es decir,
desarrollan productos y servicios que satisfagan las necesidades de los clientes mejor que la
competencia y de esta manera buscan ser sostenibles en el tiempo. También han apostado por la
transformacion digital, por lo que han desarrollado nuevas tecnologias a fin de redisefiarse, ser
mas flexibles y competitivas en el mercado. Finalmente, han desarrollado iniciativas por ser

socialmente responsables, lo cual es valorado por los consumidores.

Negocios tradicionales y comercios emergentes han comenzado a tomar fuerza y se han
convertido con éxito en negocios modernos. Por ejemplo, las lavanderias y bodegas han crecido
y han posicionado sus marcas en el mercado a través de franquicias, como el modelo mas comin
para poder expandirse. Sin embargo, no todos los negocios han crecido y se han modernizado.
También, existen negocios que no han tenido mayor evolucién a lo largo de los afios. Este es el
caso de las renovadoras de calzado, cuya oferta actual estd dada por una propuesta bésica de
servicio, que generalmente esté dirigida por zapateros de oficio cuyo negocio se caracteriza por

ser informal, tener una escasa preparacion técnica y escasa capacidad y gestion gerencial.

En ese sentido, después de analizar el sector y la industria, se ha identificado una brecha entre las

tendencias de negocio para satisfacer las necesidades de un consumidor mas exigente y mas

! Cliente-céntrico es una estrategia que consiste en ir ganando la lealtad del cliente mediante un intercambio fluido de
ideas entre ambos, con el fin de brindar soluciones a sus necesidades.



interesado en su imagen personal y la oferta del servicio existente en los negocios de renovacion

y mantenimiento de calzado en Lima Metropolitana.

Paraello, se ha disefiado Upper, una propuesta de servicio de renovacién y mantenimiento integral
de calzado que ofrece al publico multiples propuestas de solucion para los diferentes tipos de dafio
que puedan sufrir los articulos de los clientes.

La propuesta de valor de Upper? para sus clientes es brindar soluciones a los problemas que tengan
con su calzado, asegurando la garantia y el respaldo de una marca confiable, asi como la
conveniencia de adquirir los servicios de modo facil y flexible, apoyados en la tecnologia y

adaptando el negocio a los tiempos del cliente, para otorgarle la mejor experiencia del sector.

La propuesta de valor de Upper para sus socios estratégicos, expertos en reparacion y
mantenimiento de calzado, es brindar los beneficios del club Upper, tales como capacitacion en
gestion empresarial, incentivos y bonos por cumplimiento de objetivos, ademas de la oportunidad

de formalizar un negocio sostenible.

Para obtener la propuesta de valor de Upper para sus clientes y socios estratégicos, se investigo
el sector, la industria, la actividad y el negocio, para diagnosticar la situacion del mercado ante la
oportunidad identificada. Asi mismo, se investigd la demanda actual para identificar el perfil del
consumidor potencial de Upper, asi como la magnitud del mercado meta. Luego se formularon
los planes estratégicos y funcionales alineados con la visién y la mision del presente plan de

negocio, para establecer los objetivos, las estrategias y los presupuestos requeridos.

Finalmente, a través del analisis econémico y financiero, se evidenci6 que la implementacion del
presente plan de negocio de servicio de renovacion y mantenimiento integral de calzado es
atractiva, rentable y sostenible, con proyeccion de crecimiento en el corto, el mediano y el largo

plazo.

2 La propuesta de valor se presenta en el business model CANVAS de Upper (ver anexo 1)
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Introduccion

Actualmente, ante la necesidad del mercado limefio de mantener la funcionalidad y la imagen del
calzado que usan los consumidores, se plantea, como problematica del presente plan de negocio,
la necesidad de responder a una demanda latente, no atendida en su totalidad, de negocios de
mantenimiento y reparacion de calzado de alto nivel. La oferta actual esta conformada por
negocios tradicionales, como las renovadoras de calzado que, en su mayoria, tienen locales
administrados por los mismos duefios. Estos son expertos en técnicas de mantenimiento,
reparacion y renovacion de piezas de calzado, pero tienen limitaciones. Una barrera, considerada
por los consumidores en la actualidad, es que el negocio tiene una alta dependencia fisica, ya que
la toma de pedidos, asi como la entrega del calzado que recibira el servicio, se realiza en su
mayoria en los locales especializados, que no han evolucionado en su propuesta de valor en el
tiempo, como, por ejemplo, en potenciar todos los factores que suman a elevar la experiencia del

cliente ante la adquisicién y el uso de los productos o los servicios que requiere.

Es por esto que la idea de negocio del presente proyecto se basa en capitalizar la oportunidad de
insertar una marca en el mercado que se posicione como la mejor alternativa para el consumidor
para el servicio de renovacion y mantenimiento de su calzado, con beneficios superiores al
promedio del mercado y con condiciones que faciliten el uso de los servicios ofrecidos por la
empresa. Asi mismo, se usara, como principales palancas de crecimiento para captar el mercado
meta, un modelo de alta escalabilidad, sistemas de informacion y tecnologias que agreguen valor

al negocio, y un plan continuo de comunicacion y publicidad para posicionar la marca.

Con base en la estructura del presente plan de negocio, en el primer capitulo se desarrolla el
analisis del macro y microentorno. El fin es conocer, de forma sistematica, contextual y detallada,
la situacion real en la que se desenvuelve el negocio, tomando en cuenta los factores externos e

internos.

En el segundo capitulo se realiza la investigacion de mercado y se recauda informacion del
comportamiento del publico objetivo. La finalidad es definir, a través de un analisis del

comportamiento del cliente potencial, el mercado objetivo.

En el tercer capitulo se desarrolla el planeamiento estratégico a través de un anélisis FODA
(presentado en el anexo 8), asi como la vision, la mision, y los valores empresariales, entre otros.

Se busca que el negocio se adapte a la realidad y a los requerimientos del mercado objetivo.



El plan de marketing se desarrolla en el cuarto capitulo. Se describe el negocio y los objetivos del
plan de marketing mediante distintas estrategias, como la segmentacion y el posicionamiento. El

objetivo es detallar las oportunidades de mercado y captar al cliente.

En el quinto capitulo se analiza el plan de operaciones mediante los objetivos y las estrategias de
operaciones y el disefio del producto, entre otros aspectos. El proposito es detallar el
funcionamiento del negocio, desde la descripcion de lo que se ofrece hasta la infraestructura y el
desarrollo de las actividades.

En el siguiente capitulo se describe la estructura organizacional, especificando los perfiles de
puesto y las funciones de cada uno de los colaboradores. El fin del capitulo es organizar al

personal, establecer las remuneraciones y enumerar las estrategias del plan de recursos humanos.

El capitulo siete se refiere a la responsabilidad social empresarial del negocio, detallando los
objetivos y el alcance. Su finalidad es incluir a Upper dentro de un contexto ético, a fin de ser un
negocio responsable y comprometido con la comunidad, y amigable con el medio ambiente.

En el octavo capitulo se desarrolla el plan financiero y sus objetivos, a través del analisis de los
criterios de evaluacién financiera. La finalidad es identificar los recursos que se necesitan y la

viabilidad econdmica del negocio.

Finalmente, se detallan las conclusiones y las recomendaciones con relacion a los objetivos

establecidos, principalmente sobre la viabilidad del negocio.



Capitulo 1. Analisis y diagnostico situacional

1. Andlisis del macroentorno (PESTEG)

1.1 Entorno politico-legal

Tabla 1. Variables del entorno politico-legal

Variable

Tendencia

Efecto probable

Politicas
tributarias del
pais

El Ministerio de Economia y Finanzas
impulsa la reforma tributaria, que
contempla estrategia de formalizacion
al ampliar la base de contribuyentes a
través del registro de transacciones
antes no registradas.

Posibles facilidades de las entidades
para emprendedores y nuevos
negocios que aporten el registro de
transacciones que actualmente no
figuran en el sistema tributario.

0

Redaccion Gestion (01.05.2017).
"MEF: Reforma tributaria en Per(
mostrar4 resultados recién entre 2018
y 2019". Seccién Economia. En:
<https://gestion.pe/economia/mef-
reforma-tributaria-peru-mostrara-
resultados-recien-2018-2019-134122>

El Ministerio de Trabajo y Promocion
del Empleo necesita elevar la fuerza
fiscalizadora laboral en el pais, pero
actualmente solo cuenta con 120

A pesar de que el MTPE tiene el
objetivo de incrementar la fuerza
fiscalizadora laboral, la limitacién de

Compendio de normas sobre la
legislacion laboral del régimen privado
2016.

Redaccion La Republica (01.01.2018).

San Isidro, buscan impulsar el ingreso
de negocios modernos y formales para
desplazar la informalidad.

negocios tradicionales

Legislacion . L L - N
Iab?)ral inspectores de Sunafil, mientras que la [recursos y el bajo impacto de A |"El debilitamiento de la fiscalizacion
Organizacion Internacional del Trabajo [sanciones no generara un alto impacto laboral, un problema que deja el 2017".
(OIT) recomienda, como cantidad en las empresas que operan de modo Seccion Economia. En:
necesaria para este fin, a 2.000 informal. <http://larepublica.pe/economia/116505
inspectores. 2-el-debilitamiento-de-la-fiscalizacion-
laboral-un-problema-que-deja-el-2017>
Las municipalidades estan enfocadas Redaccion EI Comercio (19.07.2017).
en fiscalizar los negocios enfocados en "Cercado de Lima: realizan
elevar la formalidad empresarial para - . fiscalizacion laboral en tres galerias".
" . Lo . |Facilidades para ingreso de nuevos N
Politicas incrementar su recaudacion tributaria. . . - Seccion Sucesos. En:
. - negocios que tributen y compitan con | O . )
municipales Algunos distritos, como es el caso de <https://elcomercio.pe/lima/sucesos/ce

rcado-lima-realizan-fiscalizacion-
laboral-tres-galerias-443556>

Fuente: Elaboracion propia, 2018

Las politicas tributarias del pais son favorables para incentivar la formalidad de nuevos negocios

y de esta forma ampliar la base de contribuyentes. Respecto de la legislacién laboral en el pais,

esta es aun insuficiente, debido a que el Ministerio de Trabajo no cuenta con los recursos

requeridos para fiscalizar a los negocios informales. Adicionalmente, las municipalidades de

Lima Metropolitana estan realizando esfuerzos para combatir la informalidad de las empresas que

operan en sus jurisdicciones. Finalmente, en este nuevo periodo municipal, las autoridades aspiran

a convertir la ciudad de Lima Metropolitana en una ciudad mas segura, con mejor transporte,

menos corrupcion y mayor limpieza, lo cual favorece la apertura de nuevos negocios en la capital.

En ese sentido, se puede decir que el factor politico-legal presenta una oportunidad para

implementar el presente plan de negocio.



1.2 Entorno econémico

Tabla 2. Variables del entorno econémico

Variable Tendencia Efecto probable Pc‘)l Fuente
. . . R i6 tion (21.12.2018). BCR
Se estima que el 2019 serd un periodo mZ:?SS;O“rS eescfigrf de crecoin:lnto(iiel
EIPBI del pais creci6 en 4% para el [similar al 2018 en cuanto al PBI, con lo proy L .
. . . . . PBI para el 2019. Seccion Economia.
PBI pais cierre del 2018 y el BCR estima un  |cual se tendria estabilidad en la 0 : .
- . . . . https://gestion.pe/economia/bcr-
crecimiento similar para el 2019. economia del pais y capacidad de . - .
asto de los Consumidores mantuvo-proyeccion-crecimiento-phi-
g : 2019-253565
La variacion del IPC en enero del
2018 en los sectores relacionados con
EI'PC de Lima Metropolitana el negocio de renovadoras de calzado Redaccion Gestion (01.02.2018).
aument6 0.13% en enero 2018, siendo |muestra los siguientes resultados: "Precios al consumidor subieron 0.13%
IPC de Lima un incremento menor al mostrado en |- Ligero incremento en IPC de la en enero en Lima Metropolitana".
I diciembre 2017 (0.16%) e inferior a los|categoria vestido y calzado (0.07%) | O [Seccién Economia. En:
Metropolitana

resultados de los dos afios anteriores:
enero 2016 (0.37%) y enero 2017
(0.24%)

- Alto incremento relativo en categoria
de otros bienes y servicios (0.63%).
Estos ligeros aumentos no impactan
drésticamente en la capacidad de
gasto del consumidor.

<https://gestion. pe/economia/precios-
consumidor-subieron-0-13-enero-lima-
metropolitana-226233>

Produccion de
calzado
nacional

E198,6% de la produccion se dirige al
consumo interno en el Perd.

Alta demanda potencial para
reparacion de calzado en el mercado
peruano.

0

Reporte sectorial Enero 2017.
Sociedad Nacional Industria

Fuente: Elaboracion propia, 2018

A nivel pais, el crecimiento del PBI en el afio 2018 fue de 4% y el BCR estima un crecimiento

similar para el 2019. Este escenario sigue siendo favorable, ya que se mantiene la estabilidad

econdmica, incluso considerando que la variacién del indice de precios de consumidor (IPC) para

las categorias de consumo de calzado y otros servicios tendran incrementos ligeros, por lo que la

economia de los consumidores ain se mantiene sélida. Asimismo, la produccion de calzado

nacional se dirige, casi en su totalidad, al consumo interno, por lo que la demanda potencial de

consumo de servicios de renovacion es alta.> De manera general, el factor econémico presenta

una oportunidad para implementar el presente plan de negocio.

3 Sociedad Nacional de Industrias (SNI), reporte sectorial sobre el calzado peruano, 2017



1.3 Entorno social

Tabla 3. Variables del entorno social

. - Al
Variable Tendencia Efecto probable o Fuente
La poblacion es mas exigente al La poblacion peruana valorara los Redaccion Gestion (19.07.2017) "Las
NUevos habitos comprar un producto o servicio, por lo |negocios que no solo cuenten con cinco principales tendencias del
de la poblacion que compara las condiciones de cada |puntos de atencion fisicos, sino que 0 consumidor peruano”. En:
eruair)1a canal, incluyendo los beneficios del ademas preferira aquellas empresas <https://gestion.pe/tendencias/cinco-
P canal de e-commerce que aumenta su |que les den facilidades logisticas para principales-tendencias-consumidor-
preferencia en los Gltimos afios. realizar sus compras. peruano-139597>
Los clientes estan valorando cada vez |Aquellas empresas que ofrezcan Redaccion Gestion (19.07.2017) "Las
mas a aquellas empresas que les programas de recompensas cinco principales tendencias del
Lealtad de otorgan beneficios especiales y interesantes para los consumidores 0 consumidor peruano”. En:
marcas programas de recompensas en funcion [logran fidelizar en mayor escala a sus <https://gestion.pe/tendencias/cinco-
del nivel de recurrencia de compra que |clientes y apuestan por aumentar su principales-tendencias-consumidor-
tienen con cada empresa. marketing directo. peruano-139597>
Redaccion Gestion (24.02.2018)
. . " "Ranking Merco: Las empresas con la
Las diferentes acciones que realizan . » -
. - mejor reputacion en Responsabilidad
- Mayor cantidad de empresas peruanas |las empresas buscan concientizar a su . . N I
Responsabilidad|. . . - " Social Empresarial 2017" Seccion
. impulsan acciones de negocio personal y a su publico mediante
social . - . . O [Empresas. En:
. relacionadas con la responsabilidad acciones de RSE, y el mercado tiende . .
empresarial . . . <https://gestion.pe/economia/empresas
social empresarial. a preferir en algunas de sus compras a - .
) [ranking-merco-empresas-mejor-
ese tipo de empresas. . . .
reputacion-responsabilidad-social-
empresarial-2017-228031>
La poblacién peruana invierte mas en
los ltimos afios en adgquirir articulos de|Estas compras implican un esfuerzo Redaccién La Republica (23.02.2017)
Consumo de mejor calidad en las categorias de econdmico importante por lo que el "Productos Premium: ;Qué consumen

ropa y calzado

calzado y ropa, la cual representa el

consumidor peruano puede tener

los peruanos? " Seccion Marketing.

incrementar sus ventas.

or la poblacion 41% de la gama Premium. Los intenciones de conservar y mantener | O [En:
peruan’; principales atributos que valora para su [sus articulos de valor econémico y <http://larepublica.pe/marketing/85099
P eleccién son: insumos de alta calidad |valor emocional para alargar su vida 4-productos-premium-que-consumen-
(58%), mejor desempefio (50%) y una |dtil. los-peruanos>
mejor experiencia (45%)
Redaccién Gestion (05.12.2017).
) Las empresas que ofrezcan productos Glovo lanza aplicacién de delivery on-
Nuevos Los clientes pueden acceder a - . .
L - y servicios con la posibilidad de demand en Lima, de la mano con
servicios comprar diferentes productos de - . .
. L. , adquirirlos sin tener que trasladarse O [Cabify . En.
apoyados en la |tiendas fisicas a través de apps en el S . . - ;
; ) tendran méas posibilidades de https://gestion.pe/economia/empresas/c
tecnologia celular, sin tener que trasladarse.

abify-glovo-lanzan-aplicacion-delivery-
on-demand-lima-222118

Fuente: Elaboracion propia, 2018

En general, la poblacién peruana ha variado sus hébitos de consumo a lo largo de los ultimos

afios, considerando como un atributo de valor la diversidad de canales que informan sobre la

oferta de productos o servicios que requiere para cubrir sus necesidades y, finalmente, concretar

su compra. Por otro lado, el consumo de ropa y calzado ha migrado parcialmente del modo

‘aspiracional’ a prendas o articulos de gama premium, por lo que el valor racional y emocional

de estos es alto para los consumidores. También, en la actualidad, las empresas estan impulsando

acciones de responsabilidad social, obteniendo la preferencia del mercado.

Finalmente, la poblacién peruana se siente mejor valorada cuando la empresa le reconoce su

lealtad con programas de recompensas, con base en la calidad de su recurrencia en las compras.



También esta la tendencia de compras mediante apps, con lo cual el cliente aprecia adquirir

productos sin tener que trasladarse al sitio de venta. De manera general, el factor social presenta

una oportunidad para implementar el presente plan de negocio.

1.4 Entorno tecnolégico

Tabla 4. Variables del entorno tecnol6gico

Variable Tendencia Efecto probable g/ Fuente
) Redaccion Gestion (28.06.2018).
Cualquier empresa que busque crecer : .
- . . _ 230 mil empresas deberan pasar de
Para el 2019, la facturacion sera debe considerar, en su evaluacion de L =
- . . . . ) facturas manuales a digitales este afio,
Facturacion 100% electronica para la empresas  |negocio, la inversion que requiere , - .
- > . . - O |segin CCL . Seccion Economia.
electronica con facturacién mayor a 150 UIT al |tener un sistema de informacion . . . .
~ . . https://gestion.pe/economia/230-mil-
afio. apropiado para integrarse a la
facturacin electronica empresas-deberan-pasar-facturas-
manuales-digitales-ano-ccl-237112
El modo de competir entre las " -
empresas ha V;E do. al haber Redaccion Gestion (06.03.2017)
En los Ultimos dos afios, el 70% de g . o "CCL: ElI 70% de empresas peruanas
- . logrado innovaciones en sus procesos AT . -
- las empresas peruanas ha invertido en .. invirtié en innovacion en los Gltimos
Innovacionen |. ) o y productos/servicios, por lo que el o -
innovacion, de la siguiente forma: . 9 dos afios". Seccién Empresas. En:
las empresas ) - L consumidor redefine su percepcion de[ O . :
- 16,5% en innovacion tecnoldgica L . o <https://gestion.pe/economia/empresa
peruanas . . .. |oferta bésica en varios servicios y S
- 27,5% en innovaci6n no tecnoldgica . . . s/ccl-70-empresas- peruanas-invirtio-
; esto obliga a las empresas a invertir ) ; .
- 26% en ambos tipos . L innovacion-ultimos-dos-anos-
mejor en la definicion de la
L . 130135>
experiencia de sus usuarios.
El consumidor peruano esta . .
. - P . Redaccion El comercio (27.12.2017)
En el Per(, el pago electronico usado |apostando cada vez méas por los " L
) . . Pagos electronicos aumentaron 13%
por los consumidores para concretar [pagos electronicos por las facilidades N ~ .
. . . entre enero y octubre" Seccion Perd.
Pagos sus compras se elevo en 13% enel  |que permite el no cargar con efectivo o len
electronicos  |periodo enero a octubre del 2017, en |en todo momento, y las facilidades de

comparacion con el mismo periodo
del afio anterior.

crédito que las entidades financieras
le otorgan para mantener sus
cONsuUMos.

<https://elcomercio.pe/economia/peru
Ipagos-electronicos-aumentaron-13-
enero-octubre-noticia-484612>

Penetracion de
dispositivos
moviles

El 66% de los peruanos navega en la
web, el 49% busca informacién sobre
productos o servicios semanalmente y
el 73% de usuarios usa
smartphones.

En total, se estima que el 95% de los
peruanos son usuarios méviles.

Las empresas realizan mayores
esfuerzos por captar la atencion de
sus clientes en los medios moviles con
los que interactdan. Esto les amplia la
posibilidad de concretar compras
futuras.

Redaccion Perl Retail (23.11.2017)
"La oportunidad de negocio en Per(
es mobile, el 95% de peruanos son
usuarios moviles”. Seccion
Nacionales. En: <https:/Awww.peru-
retail.com/oportunidad-negocio-peru-
mobile-peruanos-usuarios-moviles/>

Fuente: Elaboracion propia, 2018

El avance de la tecnologia contribuye al desarrollo de las diferentes industrias. Por ejemplo, la

facturacion electrénica es importante para la reduccién de la informalidad, la cual seré obligatoria



en el Per(i para empresas con facturacion de mas de 150 unidades impositivas tributarias (UIT#)

al afio.

La tecnologia también ha contribuido con la innovacion de las empresas en el pais. Esta es cada
vez mas significativa, debido a la competitividad de los mercados, para lo cual se requiere de una
constante innovacion, ya sea en el producto o el servicio. Asimismo, la tecnologia aporta a la
facilidad y la comodidad del consumidor a traves de los medios de pagos electronicos, lo cual le
permite consumir sin tener que cargar efectivo. Finalmente, la tecnologia ha permitido ampliar la
capacidad de busqueda de productos y servicios de los clientes mediante el uso de dispositivos

maviles. En el Pery, el 95% de los peruanos son usuarios de maviles.

De manera general, el factor tecnoldgico presenta una oportunidad para implementar el presente
plan de negocio.

1.5 Entorno ecol6gico

En la actualidad, las empresas de diferentes industrias estan incentivando la preservacion del
medio ambiente, asegurando la certificacion internacional de sus principales insumos. Sin
embargo, preservar el medio ambiente no es solo responsabilidad de las empresas, sino también
de la sociedad. Por otro lado, dentro de las organizaciones, se incentiva la cultura del reciclaje,
colocando estantes diferenciados de desperdicios (plasticos, carton y otros). Finalmente, se
aprobd la ley para prohibir la entrega gratuita de bolsas de plastico, con lo cual también se apunta
a la reduccién de la contaminacién. De manera general, el factor ecol6gico presenta una

oportunidad para implementar el presente plan de negocio.

4 UIT, unidad impositiva tributaria, que equivale a 4.200 soles.



Tabla 5. Variables del entorno ecolégico

Variable

Medioambiente

Tendencia

Mayor cantidad de empresas
peruanas invierte en reducir el
impacto ambiental a través de la
mejora de sus procesos y lo
comunica a sus clientes mediante sus
mismos productos o por campafias
para que los prefieran ante sus
competidores.

Efecto probable

El mercado prefiere el consumo de
productos que cuidan el impacto
ambiental de sus operaciones,
siempre y cuando la relacién costo-
beneficio se mantenga dentro de sus
expectativas.

oz

Fuente

Redaccion La Prensa (04.06.2017)
"Medio ambiente: ¢;como las
empresas reducen su impacto
ambiental en Perd?" Seccién Medio
Ambiente. En:
<https:/laprensa.peru.com/actualidad/
noticia-medio-ambiente-cambio-
climatico-empresas-peru-
sostenibilidad-71985>

En el Perq, se aprobo la Ley de
Plésticos, que consiste en la
prohibicién de expendio de bolsas de

Redaccién EI Comercio
(06.12.2018). Aprueban ley que
regulara el uso de plasticos en el

sufrir sismos de alta intensidad que
pueden ocasionar dafios a la
infraestructura de las empresas y
dafios personales.

Reduccion de - N El Estado esta enfocado en la 3 . ;
L pléstico y la exigencia a los o . . Perd. Seccion Pera.
contaminacion conservacion del medioambiente. .
supermercados de venderlas en lugar https://elcomercio.pe/peru/aprueban-
de entregarlas sin costo para el ley-regulara-plasticos-peru-noticia-
consumidor. 584604
Las entidades realizan grandes . .
esfuerzos por incentivagrJ la cultura de Redaccion Gestion (10.09.2017)
En el Per(, solo se logra reciclar el . P ) "Per solo recicla el 15% de la basura
reciclaje en la poblacion y las o . -
15% de la basura que se genera que genera diariamente”. Seccion
Cultura de o g empresas, por lo que, de no
L diariamente, por lo que el impacto de o Empresas. En:
reciclaje L controlarse la emision de . ;
no lograr el reciclaje del 85% restante . . <ttps://gestion.pe/economia/empresas
. ) desperdicios, esas empresas no seran .
s negativo para la comunidad. . . Iperu-recicla- 15-basura-genera-
reconocidas en las preferencias de los L
. diariamente-143243>
consumidores.
El afio 2017, el Per( sufri6 el impacto |Las empresas deben proteger a su
del fendmeno del Nifio, por lo que se |personaly a sus activos mediante Redaccion El Comercio
cort6 el abastecimiento de agua cultura de prevencion y seguros que (24.12.2017) "El Nifio costero, el
Fendmenos potable en la capital por varios dias. |permitan recuperar la inversion fenémeno mas brutal que golped
naturales Asimismo, el pais esta expuesto a realizada. Lima". Seccion Sucesos. En:

Asimismo, la empresa debe
reaccionar rapidamente en caso se
repitan coyunturas extremas como la
del afio 2017.

<https://elcomercio.pe/lima/sucesos/ni
no-costero-fenomeno-brutal-golpeo-
lima-noticia-482836>

Fuente: Elaboracion propia, 2018

1.6 Entorno global

Los negocios tradicionales se han convertido, con éxito, en negocios modernos en ciudades

europeas como, por ejemplo, la implementacion de renovadoras de calzado, al agregarsele valor

al servicio. Por otro lado, las economias colaborativas se han convertido en tendencia en los

altimos afios, dado que con ello es posible reducir costos y aumentar capacidad operativa.

Finalmente, existe una tendencia en América Latina al desarrollo de negocios modelo retail y el

Perd tiene alta potencialidad en ello. De manera general, el factor global presenta una oportunidad

para implementar el presente plan de negocio.



Tabla 6. Variables del entorno global

Tendencia

Efecto probable

Negocios
modernos en
ciudades
europeas

Desarrollo de negocio de
renovadoras de calzado en Londres,
con propuesta de servicio superior al
promedio de la propuesta de servicio
en Lima Metropolitana.

Alta probabilidad de éxito de
implementacion de negocio de
renovadora de calzado con
benchmarking de la referencia
indicada.

Péagina web de empresa George's Shoe
Repairs
https://www.georgeshoerepairs.com/

Péagina web de empresa Michael's Shoes
Repairs
http://www.michaelsshoerepairs.co.uk/

Nuevos enfoques

Nuevos negocios enfocados en
satisfacer las necesidades de los

Apertura de nuevos tipos de
negocio enfocados en el cuidado de

Jasson Mark

colaborativas

colaborativas para competir en
mercados de precios casi fijos para
los consumidores.

de negocio clientes, como el cuidado de su . .
. la imagen de los clientes.
imagen.
En los dltimos afios, se han creado | Viabilidad de activar modelos de Redaccién Oscar Fuente (04.12.2015) "Qué
mayor cantidad de empresas que se  [negocios que utilicen en sus es la economia colaborativa: Ejemplos,
Economias sostienen en economias operaciones una parte o la totalidad ventajas y datos mas relevantes" Blog IEB

de economias colaborativas para
disminuir costos y aumentar
capacidad operativa.

School. En:
<https://www.iebschool.com/blog/economia-|
colaborativa-consumo-lean-startup/>

Desarrollo de
negocios de
modelo retail en
América Latina

Mayor presencia de negocios retail
en el pais, desplazando a negocios
tradicionales. Peru es el pais mas
atractivo de América Latina para
invertir en el sector retail, segln la
consultora internacional A.T.
Kearney.

Ingreso de nuevos negocios
modernos de tipo retail que
compitan con negocios
tradicionales.

Redaccion Gestion (13.12.2016) "Pert lidera
desarrollo de sector retail en América Latina
y es noveno en el mundo". Seccion
Economia. En:
<https://gestion.pe/economia/peru-lidera-
desarrollo-sector-retail-america-latina-
noveno-mundo-149532>

Fuente: Elaboracion propia, 2018

1.7 Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Tomando en consideracion el analisis PESTEG realizado, se desarroll6 la matriz EFE, para

evaluar la influencia del macroentorno en el presente plan de negocio, y se obtuvo un resultado

de 3,14, por lo que se puede concluir que la respuesta a los factores externos es superior al

promedio, por lo cual se desarrollaran estrategias para aprovechar las oportunidades y manejar

correctamente las amenazas. Asi mismo, el peso ponderado total de las oportunidades es de 2,59

y el de las amenazas es de 0,54, lo cual establece que el entorno es favorable al presente plan de

negocio (ver anexo 2).



2. Analisis del microentorno
2.1 Identificacion, caracteristicas y evolucion del sector

El sector servicios es uno de los motores mas importantes de la economia peruana, ya que ocupa
a més de 6.5 millones de peruanos. Este ha presentado un crecimiento sostenido los ultimos afios.
Sin embargo, posee un problema endémico, la informalidad, que fue de 58,5%° en el 2017. Dentro
del sector servicios se encuentra el subsector de otros servicios, el cual ha presentado un
importante crecimiento en el 2017, alcanzando una expansién de 3,8%. Este comprende servicios
inmobiliarios, educativos, sociales, de salud y otras actividades personales. Cabe precisar que
aqui se encuentra el 35,5% del total de trabajadores del sector®. El presente plan de negocio de
servicio de renovacion y mantenimiento integral de calzado se encuentra dentro del subsector
otros servicios y dentro de otras actividades personales. Tiene asignado el CIIU’ nimero 9523,
que incluye las actividades de reparacion y mantenimiento de calzado, botas y colocacion de

tacones, entre otras.

Esta oferta de servicios de renovacion de calzado en Lima Metropolitana es brindada actualmente
por pequefios negocios dirigidos por zapateros de oficio. Estos negocios estan conformados, en
su mayoria, por estructuras familiares carentes de capacidad gerencial y liderazgo, compuestas
por no mas de cinco trabajadores que se caracterizan por una escasa preparacion técnica. La
actividad no ha registrado evolucién significativa en las Gltimas décadas, debido al bajo nivel
tecnoldgico. Asimismo, existe un desarrollo limitado en clisteres como el de Caquet, lo cual

genera menores ventas y menor desarrollo, contribuyendo al debilitamiento de la actividad.
2.2 Andlisis de las cinco fuerzas de Porter

Se utilizan las cinco fuerzas de Porter (2004) para analizar el nivel de competitividad de la

industria e identificar los factores criticos por &reas competitivas.
2.2.1 Poder de negociacion de los proveedores

En el distrito del Rimac, existe un megacentro comercial de calzado Ilamado Caqueta. Este se ha

convertido en un punto de referencia comercial, donde se mezcla la mayor y la mejor oferta de

5 Fuente: Camara de Comercio de Lima, edicion 818 (2018).
6 Fuente: Camara de Comercio de Lima, edicion 818 (2018).
" ClIU: Clasificacion industrial internacional uniforme (INEI).
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insumos para la industria del calzado, como también para servicios de renovacion y

mantenimiento de calzado en general.

Tabla 7. Andlisis de factores importantes para identificar el poder de negociacion de los
proveedores

Peso Factores POCC.) 1 2 3 4 5 MUY Valor
atractivo atractivo

25% |NUmero de proveedores Escaso 4 Muchos 1

20% |Facilidades de cambio de proveedor Bajo 4 Alto 0.8

15% |Integracion hacia adelante Alta 2 Baja 0.3

25% CCacIJirét;(ljb‘L;;:Ilc;r; :,?Cli?)s proveedores para la Alta 3 Baja 0.75

15% |[Fidelidad de los proveedores Bajo 2 Alto 0.3
TOTAL 3.15

Fuente: Elaboracion propia, 2018, con base en Hax y Majluf (2004)

Debido a la gran oferta en la evaluacion realizada al poder de negociacion de proveedores, este
obtiene una calificacion de 3,15, lo cual indica que el poder de negociacion es medio y la

industria respecto de esta variable es medianamente atractiva.
2.2.2 Poder de negociacion de los clientes

El mercado objetivo esta compuesto por clientes de diversas caracteristicas, lo que impide la
concentracion de clientes y la posibilidad de integrarse hacia atras. Por el contrario, existe una

amplia demanda, por lo cual el volumen de compra de cada uno no es representativo.

Tabla 8. Analisis de factores importantes para identificar el poder de negociacion de los

clientes
Factores POC(.) 1 ) MUY \:[o] g
atractivo atractivo
25% [Concentracion de clientes Escasa 5 Muchos 1.25
15% Disponibilidad d_e sustl'_tutos para los Alta ) Baja 03
productos de la industria
15% Am_enazzjl de los clientes de integracion Alta 3 Baja 0.45
hacia atras
25% [Costo de cambio del cliente Bajo 3 Alto 0.75
20% |Cliente mas exigente con el servicio Bajo 4 Alto 0.8
TOTAL 3.55

Fuente: Elaboracion propia, 2018, con base en Hax y Majluf (2004)

Los clientes buscan una oferta de valor diferenciada, bajo atributos de calidad en el servicio,
flexibilidad, puntualidad y garantia. La posibilidad de fidelizar al cliente es amplia, reduciendo la

posibilidad de conseguir productos sustitutos y haciendo que su costo de cambio sea alto.
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Finalmente, obtiene una calificacién de 3,55, lo cual indica que el poder de los clientes es bajo y,

por lo tanto, la industria respecto de esta variable es atractiva.

2.2.3 Amenaza de nuevos competidores

Tabla 9. Andlisis de factores importantes para identificar la amenaza de nuevos

competidores

Poco

Muy

Factores . ‘ Valor
atractivo atractivo

15% |Barreras de entrada del sector Baja Alta 0.15

20% |Economias de escala Pequefia Grande 0.8

25% | Diferenciacion en el servicio Alta Bésica 1

15% [Requerimientos de capital Bajo Alto 0.45

15% [Ventajas en costos Alta Baja 0.3

10% |Acceso a la Ultima tecnologia Amplio Restringido 0.3
TOTAL 3

Fuente: Elaboracion propia, 2018, con base en Hax y Majluf (2004)

Para ingresar a la industria, no existen politicas gubernamentales ni legales restrictivas.
Asimismo, se requiere un moderado nivel de inversion de capital, dependiendo del tipo de servicio
a brindar. En este tipo de negocios la posibilidad de lograr economias de escala es alta. Sin
embargo, debido a la gran cantidad de renovadoras existentes en el mercado, y a la diversidad de
la demanda, no existe gran posibilidad de negociar descuentos importantes por volimenes de
compras con proveedores. Por otro lado, el acceso a la Gltima tecnologia es limitada, debido a que
muchos de los servicios que se brinda requieren trabajo manual y especializacion del personal.
Por esta razén, lo que se encuentra en el mercado es una propuesta basica de servicio, con lo cual
existe oportunidad de diferenciarse. Esta fuerza obtiene una calificacion de 3, por lo tanto, la

industria es medianamente atractiva para nuevos competidores.

2.2.4 Amenaza de servicios sustitutos

Tabla 10. Andlisis de factores importantes para identificar el poder de la amenaza de
servicios sustitutos

Factores

Poco
atractivo

Y/ )%
atractivo

Valor

Fuente: Elaboracion propia, 2018, con base en Hax y Majluf (2004)

20% gir::tc; de diferenciacion valorado por el Alto Bajo 0.8
30% |Costo de cambio del cliente Bajo Alto 0.9
25% |Disponibilidad de sustitutos cercanos Importante Escasa 0.75
25% |Precio / valor del sustituto Alto Bajo 0.5
TOTAL 2.95
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En esta industria no hay demasiados sustitutos para el servicio de renovacion y mantenimiento de
calzado. Si bien existen otros tipos de ofertas en el mercado, como calzados importados a bajo
costo de paises como China, Vietnam, Indonesia y Brasil, el costo de cambio del cliente es medio

alto, debido a la valoracion de la diferenciacion por el cliente.

Esta fuerza obtiene una calificacion de 2,95, lo cual quiere decir que es moderadamente atractiva
para la industria. Sin embargo, es importante buscar y mantener una diferenciacion que mitigue

la amenaza de servicios sustitutos.

2.2.5 Rivalidad entre los competidores existentes

Si bien existen muchos competidores en el mercado, sus propuestas de servicio son basicas. No
cuentan con recursos como pago electrénico, boletas de pago y delivery, entre otros, que son muy
valorados por los clientes. Asi mismo, en esta industria se consideran barreras de salida de nivel

bajo, debido a que la inversion es moderada y los equipos pueden ser vendidos con facilidad.

Tabla 11. Andlisis de factores importantes para identificar el poder de la rivalidad entre
competidores existentes

Peso Factores POC(_) 1 2 K} 4 5 MUY Valor
atractivo atractivo

20% |Ritmo de crecimiento del sector Lento 3 Répido 0.6

15% |Costos fijos Alto 3 Bajo 0.45

20% |Caracteristicas del servicio Bésico 3 Especializado 0.6

25%  [NUmero de competidores Importante | 1 Bajo 0.25

20% |Barreras de salida Alta 5 Baja 1
TOTAL 2.9

Fuente: Elaboracion propia, 2018, con base en Hax y Majluf (2004)

Esta fuerza obtiene una calificacion de 2,9, lo cual indica que la industria se encuentra entre poco
atractivay moderada. En ese sentido, se debera buscar y mantener una oferta de valor diferenciada

y enfocada en mejorar la experiencia del cliente.
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2.2.6 Anadlisis de las cinco fuerzas de Porter

Tabla 12. Modelo de las cinco fuerzas de Porter

Peso Factores POC(.) 1 2 3 4 5 Muy Valor
atractivo atractivo

15% |Poder de negociacion de los proveedores Bajo 3.15 Alto 0.47

15%  [Poder de negociacion de los clientes Bajo 3.55 Alto 0.53

25% [Amenaza de nuevos competidores Baja 3 Alto 0.75

15% [Amenaza de servicios sustitutos Baja 2.95 Alto 0.44

30% |Rivalidad entre competidores existentes Baja 29 Alto 0.87
TOTAL 3.07

Fuente: Elaboracion propia, 2018, con base en Hax y Majluf (2004)

Al analizar las cinco fuerzas de Porter, se concluye que la industria es medianamente atractiva.
Los proveedores y los clientes no cuentan con poder de negociacién, dado su amplio nimero en
el mercado y su falta de organizacion. Por su parte, la amenaza de nuevos competidores es
mediana. Si bien no existen fuertes barreras de entrada, y las barreras de salida son bajas, para
competir en la industria se requerira de mayor inversion tecnoldgica y mayor capital. Ademas,
existe una moderada amenaza de servicios sustitutos, debido a que los clientes son mas exigentes

y una vez fidelizados el costo de cambio es medio-alto.

En cuanto a rivalidad entre competidores existentes, son numerosos, con una propuesta basica de
servicio. Finalmente, existen otros aspectos a considerar, los cuales han sido detallados en el
andlisis individual de cada fuerza y deberan ser analizados para mitigar los efectos adversos
relacionados. En resumen, se determina que la industria resulta ser medianamente atractiva, con

una puntuacion de 3,07.

3. Conclusiones e hipdtesis inicial

Tomando en consideracion el analisis del macroentorno, en el cual se obtuvo una calificacion de
3,14, siendo superior al promedio, se determina que el entorno actual es favorable para el presente
plan de negocio debido a un mercado estable que se mantiene en crecimiento y que apuesta por

la innovacion y la tecnologia.

Asi mismo, el consumidor es cada vez mas exigente con los productos y los servicios que
adquiere; se preocupa mas por cuidar su imagen personal, es mas consciente de cuidar el medio

ambiente y busca administrar cada vez mejor sus tiempos.

Respecto del analisis del microentorno, en el cual se obtuvo una calificacion ponderada de 3,07,

se determina que actualmente la industria es medianamente atractiva, debido a la alta competencia
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existente por la cantidad de renovadoras de calzado ubicadas en Lima Metropolitana, las cuales
proliferaron por las bajas barreras de entrada y salida del negocio. Esto genera que la competencia

actual esté orientada hacia el precio y no hacia la diferenciacion.

La hipdtesis inicial plantea que el presente plan de negocio busca aprovechar la brecha encontrada
en el analisis del macroentorno del mercado peruano y el anlisis del microentorno de la industria,
enfocandose en la oportunidad de desarrollar un servicio diferenciado que satisfaga las
necesidades del nuevo consumidor peruano que busca administrar mejor sus tiempos y valora la

calidad en sus experiencias de consumo.

Esta hipdtesis sera contrastada en el capitulo I, de estudio de mercado, el cual permitira
identificar si la propuesta de valor del presente plan de negocio satisface las necesidades de los
clientes potenciales, lo cual determinaré la hipotesis final del plan de negocio que sera empleada

en la formulacion del planeamiento estratégico descrito en el capitulo I11.
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Capitulo 1. Estudio o sondeo de mercado

1. Objetivo general

Conocer las necesidades y las preferencias de los usuarios de los servicios de cuidado del calzado
en Lima Metropolitana, identificar la oferta actual y determinar la demanda para el servicio

propuesto.

2. Objetivos especificos

e Conocer el mercado objetivo e identificar el segmento que se desea captar con la
propuesta.

o Entender el perfil y las necesidades del cliente potencial de Lima Metropolitana.

e Identificar y validar las caracteristicas de la oferta actual del servicio de renovacion y
mantenimiento de calzado y el valor de la idea de negocio del proyecto para los expertos.

e Recopilar la percepcion de los usuarios potenciales de la nueva propuesta.

3. Metodologia

La metodologia para la investigacion de mercado se basa en Malhotra (2008), y se realiz6 en dos
etapas: la investigacion exploratoria, para recolectar informacion de fuentes secundarias, como
material bibliografico, reportes estadisticos y publicaciones especializadas, asi como fuentes
primarias, como entrevistas a expertos para entender y validar los habitos de uso del servicio de
renovacion y mantenimiento de calzado en Lima Metropolitana; y la investigacion concluyente,
a través del disefio de una encuesta, teniendo como base la informacion obtenida en el proceso de

investigacion exploratoria, la cual fue realizada a 420 usuarios potenciales de manera aleatoria.

4. Investigacion exploratoria

4.1 Clientes potenciales

Lima Metropolitana tiene 10.190.922 de habitantes, segin la Asociacion Peruana de Empresas de
Investigacion de Mercado (APEIM) 2018, de los cuales el 48,7% son hombres, lo cual asciende

a 4.958.948 personas, y el 51.3% son mujeres, lo cual asciende a 5.231.974 personas.

8 Asociacion Peruana de Empresas de Investigacion de Mercado, 2017.
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El servicio de renovacion y mantenimiento de calzado es requerido mayoritariamente por
personas que deben cuidar su imagen personal por fines laborales o de negocio, informacién
corroborada con las entrevistas a expertos (ver modelo de entrevista en anexo 3 y lista de
entrevistados en anexo 4). La poblacion econémicamente activa (PEA) es de 5.032.192 personas,
segun el INEI (2017), que corresponde al 49,38% de la poblacién de Lima Metropolitana.
Respecto de los niveles socioecondmicos de las personas, el NSE A equivale al 4,4% (APEIM
2016) de Lima Metropolitana, mientras que el NSE B (APEIM 2016) equivale al 24,5% de Lima
Metropolitana. La mayor concentracion de los NSE A 'y B se encuentran en las zonas 6 y 7 del
estudio APEIM 2016, las cuales estan conformadas por los distritos de Jests Maria, Lince, Pueblo
Libre, Magdalena, San Miguel, Miraflores, San Isidro, San Borja, Surco y La Molina. En esos
distritos se concentra el 70,6% de la poblacion del NSE Ay el 28,5% de la poblacion del NSE B.
Con base en la informacién detallada, se considera como perfil de cliente potencial a las personas
de Lima Metropolitana de NSE A y B que asumen un gasto mayor al promedio para el
mantenimiento de su calzado, y que pertenecen a la PEA, por lo que les interesa mantener una
buena imagen de su calzado en todo momento. Esto da un total de 507.692 personas. La
distribucion de clientes potenciales por grupos quinquenales de edad se presenta en la tabla

siguiente.

Tabla 13. Distribucion de clientes potenciales por grupos quinquenales

Grupos quinguenales de edad

Concepto
25-29 30-34 35-39 40-44 45-49 50-54 55-59 60-64

Rango entre 25y 65 afios de edad
Fuente: INEI 2015

Participacion por grupo quinquenal | 16.9% | 16.3% | 156% | 13.1% | 12.0% | 10.7% | 85% | 6.9% 100.0%
Distribucion de clientes potenciales | 85774 | 82,854 | 79,248 | 66,327 | 60,675 | 54,307 | 43,381 | 35,126 507,692

8.4% 8.1% 7.7% 6.5% 5.9% 5.3% 4.2% 3.4% 49.6%

Fuente: Elaboracion propia, 2018

4.2 Perfil del cliente potencial

La mayoria de limefios cuenta con menos tiempo del esperado al lado de sus familias o para
realizar las actividades personales a causa de diversos factores, como el trafico o la carga laboral®.
Esta situacion genera que el pablico valore actualmente los negocios de traslados, como la marca
Glovo y otras similares, que estan penetrando el mercado limefio, asi como el ingreso de nuevos

negocios orientados a acercar los servicios tradicionales a los tiempos del cliente, como es el caso

9 11 Estudio de Tréfico y Tendencias de Movilidad Urbana en Lima 2018, elaborado por Marketwin y presentada por
el CARD (Center for Applied Research and Development) del PAD - Escuela de Direccion de la Universidad de
Piura.
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de la marca Mr. Jeffl° la cual ofrece servicios de lavanderia con recojo y entrega a domicilio.
Ademas, considerando el estudio del consumidor peruano 2017 de Arellano Marketing, se
identifican las siguientes caracteristicas del perfil del cliente potencial del presente plan de

negocio:

e El gasto promedio mensual de compra de calzado del NSE A es 135 soles y del B 81 soles.

e En Lima, la visita promedio a negocios informales en el NSE A es 7% y en el NSE B es
13%.

o La frecuencia de compra por internet de las personas de NSE A y B se muestra en la tabla
14.

Tabla 14. Frecuencia de compra por internet de los NSE Ay B

Frecuencia
NSE Compra por internet Alta Media Baja
A 18% 19% 34% 47%
B 20% 3% 28% 89%

Fuente: Elaboracion propia, 2018

e EI87% de los limefios de NSE Ay el 85% de los limefios de NSE B utilizan internet.

o Las redes sociales con mayor uso del target son Facebook, con un 99% en el NSE Ay 98%
en el NSE B, y WhatsApp, con un 83% en el NSE A 'y 90% en el NSE B.

e EI 84% de los limefios de NSE Ay el 81% del NSE B cuentan con celulares inteligentes,
0 smartphones.

e EI96% de los limefios de NSE Ay el 95% del NSE B miran TV por cable. Los canales con
mayor sintonia son Discovery Channel (48%), FOX (42%) y TNT (41%).

o EI 88% de los limefios de NSE A suelen escuchar radio, siendo las emisoras de mayor
sintonia en este segmento RPP (21%), Oxigeno (21%) y Studio 92 (20%).

o EIl 85% de los limefios de NSE B suelen escuchar radio, siendo las emisoras de mayor
sintonia en este segmento, Moda (22%), Ritmo Romantica (21%) y RPP (20%).

e EI 82% de los limefios de NSE Ay el 84% del NSE B suelen leer periddicos.

Finalmente, se considera que el pablico entre 25 y 40 afios suele usar apps para traslados de

compras!! y hace compras mediante el uso de paginas web'?.

10 Nota de prensa del diario Gestion del 10.6.2018. “Mr. Jeff apuesta por contar con 100 locales en Lima y mira otras
ciudades”.

11 Entrevista al CEO Glovo.

12 Consumidor online peruano.
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4.3 Oferta actual

Como parte de la investigacion exploratoria, se entrevisto a la jefa de investigacion y desarrollo
tecnoldgico del Centro de Innovacion Tecnoldgica del Cuero, Calzado e Industrias Conexas
(CITECCAL), Sra. Liliana Marrufo, quien confirmd que a la fecha no existen datos sobre el
cluster™® de renovadoras de calzado, por tratarse de un tipo de negocio de tratamiento tradicional
y, en algunos casos, se trata de negocios informales, al no registrar todas sus transacciones en el
sistema tributario (SUNAT). Asimismo, por su experiencia en el mercado de calzado, la tendencia
de consumo y uso en el pais tiene dos lineas diferenciadas. En el caso de los zapatos, los hombres
suelen valorar méas la funcionalidad y el buen disefio, por lo que la fidelidad a las marcas es
relativamente baja, pero si valoran la comodidad y la buena imagen del calzado. En el caso de las
zapatillas, tanto hombres como mujeres valoran altamente la buena imagen, debido a que no solo
s una prenda mas, sino que se trata de un icono importante en la vestimenta y la personalidad de
la persona. En estos casos, las personas suelen invertir en la limpieza constante del calzado, lo
cual genera oportunidades de nuevos negocios, como la marca Jason Markk*, con presencia en
Los Angeles (EE.UU.) y Londres (Reino Unido), asi como marcas nacionales que se lanzaron en
Lima en el afio 2018, como Sneaks Peri*® o LikeNew®. Con base en las entrevistas a los expertos
del negocio de renovadoras de calzado, las caracteristicas de los usuarios que adquieren el servicio

son las siguientes:

e Las mujeres son las consumidoras mayoritarias del servicio (80% de clientes), y suelen
llevar también los calzados de su familia a las renovadoras de calzado.

e La mayoria de los clientes que visitan los locales tienen entre 40 y 50 afios de edad.

e Los precios de los servicios de renovacion y mantenimiento de calzado en el centro
comercial Caqueta son significativamente mas bajos, en comparacion con los de las zonas
de los NSE Ay B (zonas 6 y 7 de APEIM 2017)*'.

o Existe un 10% de clientes que suele retrasarse en las fechas de recojo del calzado trabajado,
de los cuales el 10% suelen no recoger sus prendas.

¢ No existe estacionalidad marcada en el negocio de renovacion y mantenimiento de calzado.

e La adquisicion de materia prima o insumos de calzado en Lima Metropolitana se realiza
principalmente en C.C Caquetd, donde se ubican diferentes puestos mayoristas y

minoristas.

13 Un cluster es una agrupacion de empresas que estan interrelacionadas en un mismo ambito de actuacion.
14 pagina web de Jason Markk.

15 pagina oficial Facebook de Sneaks Per.

16 pagina oficial Facebook de Like New.

17 Ver tabla de precios en la tabla 27.
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e La productividad media de los zapateros entrevistados en los puestos de Caqueta oscila
entre veinte y treinta unidades diarias, en funcién de la complejidad de servicios solicitados.

e Losingresos de los trabajadores de los puestos de servicio de mantenimiento de calzado en
el cluster Caqueta es variable y aproximadamente de ochenta soles diarios, descansando un
dia.t®

e Tomando como referencia la marca espafiola Mr. Jeff'®, para dar cobertura a la superficie
de Lima Metropolitana se considera una ratio de 5 km? por local, apoyado por una red de
moviles para recoger y entregar prendas de vestir.

e Las renovadoras tradicionales de calzado desarrollan su publicidad a través de marketing
boca a boca por parte de sus clientes, en lugar de realizar un plan de publicidad para captar
mas clientes.

¢ Mediante una alianza con empresas como hoteles, se puede acceder a clientes de alto valor

gue estén dispuestos a pagar mas que el promedio.
4.4 Percepcion de la nueva propuesta de servicio

La mayoria de los clientes no confian en los tiempos de entrega de las renovadoras por los
frecuentes incumplimientos que vivieron durante sus experiencias de compra en anteriores
oportunidades. Por lo general, en los negocios de renovacion de calzado en Lima Metropolitana

no se entregan comprobantes de pago y no se encuentra personal en planilla.
5. Investigacion concluyente

Como parte de la investigacion concluyente, se realiz6 una encuesta dirigida a 420 personas (207
hombres y 213 mujeres) de Lima Metropolitana, de manera aleatoria y digital, en el periodo de
mayo Y junio de 2018. Puede verse la distribucion por género y por edad en el anexo 5. EI modelo
de la encuesta y el andlisis de los resultados obtenidos se muestran en el anexo 6 y 7,

respectivamente.
Los principales hallazgos obtenidos son los siguientes.

e Actualmente, del total de encuestados, el 71% visita las renovadoras de calzado y el 13,63%

no lo hace por falta de tiempo.

18 Con base en entrevistas a trabajadores de puestos de mantenimiento de calzado del clister Caqueta.
19 pagina web de Mr. Jeff.
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¢ Actualmente, del total de encuestados, el 35% realiza la limpieza de su calzado fuera de
casa y el 14,95% no lo hace por falta de tiempo.

o EI99% de los encuestados realiza el pago solo en efectivo en las renovadoras de calzado.

o EI59% de los encuestados no recibe comprobante de pago en las renovadoras de calzado.

e Solo el 26% de los encuestados indica que las renovadoras de calzado de su preferencia
cumplieron siempre con los tiempos de entrega prometidos.

o EI 78% de los encuestados se enteraron de la presencia de las renovadoras de calzado solo
por haber visto la fachada del local.

o EI 46.5% de los encuestados estaria dispuesto a adquirir los servicios de la propuesta del
presente plan de negocio.

e En general, los encuestados estan dispuestos a pagar hasta 13,38% mas de lo que pagan
actualmente y solo el 11,37% pagaria lo mismo.

e Los atributos que mas valoran los encuestados de la oferta actual son la cercania (31,44%)
y la calidad del trabajo (29,10%). Sobre los atributos ofrecidos propuestos, se valoré el
servicio de delivery y diversas opciones de medios de pago (26,90% y 17,62%,
respectivamente), asi como la donacion de calzado y la garantia de la marca (13,10% y

12,62%, respectivamente).
6. Estimacion de la demanda
Con base en los resultados obtenidos en la encuesta, se identifican los siguientes tipos de mercado.
6.1 Mercado potencial

El mercado potencial considera el total de personas que viven en los distritos con mayor
probabilidad de éxito para el plan de negocio. Son los nueve distritos comprendidos en las zonas
seisy siete mencionadas previamente, excepto el distrito de La Molina que, para fines del presente
plan de negocio, no seré considerado, debido a que tiene la menor densidad de clientes meta por

km? (0,51 clientes/km?), al tener una superficie de 65.75 km?.

Se considera como mercado potencial de consumidores de renovadora de calzado a todas las
personas que cumplen con la caracteristica basica para el negocio, es decir, tener calzado. Por esta

razon, se considera la poblacion total de los nueve distritos, la cual asciende a 1.021.200 personas.
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6.2 Mercado disponible

Para identificar el mercado disponible, se considera la poblacidn de entre 25 a 65 afios, ya que es

el rango de edad del mercado meta y ademés es la poblacion que muestra mayor intencion de

compra. Esta poblacion representa el 49,6% de los nueve distritos, lo que equivale a 506.601

personas. Adicionalmente, se considera la poblacién de NSE Ay B de los nueve distritos, que

representa, como promedio ponderado, el 78% del mercado potencial, lo que equivale a 396.400

personas.

6.3 Mercado meta

Para identificar el mercado meta, se considera el factor de intencion de compra para el publico

encuestado, que representa un 40,66% de forma ponderada, segun el método de Pope (ver tabla

15).

Tabla 15. Suavizacién de la intencion de compra con el método de Pope

Intencion de compra Cantidad Participacion (%) Peso Ponderado
Altamente probable 173 41.19% 75.00% 30.89%
Bastante probable 129 30.71%|  25.00% 7.68%
Algo probable 77 18.33%|  10.00% 1.83%
Poco probable 24 5.71% 3.00% 0.17%
Nada probable 17 4.05% 2.00% 0.08%
Total 420 100.00% 40.66%

Fuente: Elaboracion propia, 2018

El mercado meta calculado es de 161.167 personas.

A continuacion, se considera la distribuciéon de mercados.

Tabla 16. Tipos de mercados para estimacion de demanda

Concepto
R gL eR Personas de trabajo dependiente

universo pertenecientes a Lima Metropolitana

Detalle

Lima Metropolitana

Cantidad
10,190,922

%

100.00% | [APEIM 2017

Mercado disponible
0 segmento de
clientes

Distritos de las zonas 6y 7

Mercado meta o
publico objetivo

Fuente: Elaboracion propia, 2018

Personas que pertenezcan al nivel . 1,021,200 | 10.02% | [APEIM 2017
) . (excepto La Molina)

socioeconomico AY B que tengan R de edad entre 25y 65 afi 506,601 | 4.97% | |INEI2017

entre 25 y 65 afios y que se ango de edad enire 2o y 5 anos : ~20R

encuentren ubicados enlazona6y7 [NSEAyYB 396,400 | 3.89% ||APEIM 2017

Personas interesadas en el servicio |Intencion de compra 161,167 1.58% Encugsta el

estudio de mercado

Mercado meta final 161,167 1.58%
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En base a los resultados obtenidos en la encuesta a clientes potenciales, se considera que el 80%
de las visitas corresponden a mujeres que llevan al negocio, el calzado a reparar de la familia. La
frecuencia promedio ponderada de visitas a renovadoras de calzado es de 3,72%° veces al afio, y
la cantidad promedio ponderada de pares de calzado por visita es de 1,572, Por esto, se considera
que los 161.167 clientes metan representan 750.593 pares de calzado al afio. Adicionalmente, se
considera que aproximadamente el 9,76%?? de clientes de Upper compraran los productos de
Upper 2GO.

7. Conclusiones
Los principales hallazgos del estudio de mercado del presente plan de negocio son los siguientes:

e El segmento meta lo componen personas de entre 25y 65 afios de edad de nueve distritos
de Lima Metropolitana de los NSE A y B, que valoran el cuidado de su imagen personal
y que estan interesadas en solicitar la propuesta del presente plan de negocio.

o Existe demanda latente, considerando el publico que no toma la oferta actual por falta de
tiempo y que la demanda actual limita la frecuencia de consumo, al tener que tomar el
servicio en el local de cada renovadora de calzado.

e El segmento meta percibe que hay un valor agregado en la propuesta del presente plan de
negocio, al estar dispuesto a pagar +13,38% respecto del precio promedio del mercado.
Esto, debido a que en el nuevo servicio se ofrece que se recogeran y entregaran los
zapatos, habréa todas las opciones de medios de pago, se tendra la garantia y el respaldo
de la marca y, ademas, la oportunidad de ayudar a los mas necesitados.

e La oportunidad de negocio se presenta en el margen de transaccién identificado en los
precios de servicios de mantenimiento de calzado entre el cllster Caquetad y las
renovadoras de calzado de los nueve distritos seleccionados de los NSE Ay B.

e El segmento meta cuenta con un consumo digital que se detalla en la tabla 17.

Tabla 17. Consumo digital del segmento meta

Usa internet Cgmpra nor t8a b5 o5 CORSIME Escucha radio Lee

internet Facebook ~ WhatsApp  smartphone TV por cable peri6dicos
A 87% 18% 99% 83% 84% 9%6% 88% 82%
B 85% 20% 98% 90% 81% 95% 85% 84%

Fuente: Elaboracion propia, 2018

20 Dato obtenido de los resultados de las encuestas, preguntas 6 a la 13.
21 Dato obtenido de los resultados de las encuestas, preguntas 6 a la 13.
22 Dato obtenido de los resultados de las encuestas, pregunta 20.
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e Con base en la informacion obtenida en el estudio de mercado, y considerando los grupos
de edad del segmento meta, se plantea generar contacto con cada grupo, enfocando
canales adherentes a cada uno, asi como captar su atencion a través de los medios de
comunicacién mas utilizados por cada grupo. Ambos planteamientos se presentan en la

tabla siguiente.

Tabla 18. Canales de contacto y medios de comunicacion por grupo de edad del segmento
meta

Concepto 25a29 30a34 35a39 40 a 44 45 a 49 50 a 54 55a 59 60 a 64 Total
Participacion (%) 16.9% 16.3% 15.6% 13.1% 12.0% 10.7% 8.5% 6.9%]| 100.0%
Segmento meta 27,229 26,302 25,157 21,056 19,261 17,240 13,771 11,151 | 161,167

APP/Web |
Enfoque de canales de WhatsApp | ‘—
contacto con clientes Call center
| Tiendas
Radio: Moda y Studio 92 Radio: RPP
Medios de comunicacion Publimetro TV por cable (Discovery Channel / Fox/ TNT)
Facebook
Publicidad en banners fijos en la calle y méviles, cerca de cada local

Fuente: Elaboracion propia, 2018

Con base en la informacion obtenida del mercado, la hipétesis final confirma la viabilidad del
presente plan de negocio, apalancado en la ventaja competitiva de posicionar una marca en el
mindset del publico que relacione la calidad del servicio y las facilidades que se le otorgara para
que cubra su necesidad de mantenimiento de calzado, con un precio promedio al del mercado,
generando un valor percibido mayor y generando un impacto social positivo, tanto para los socios

de la fuerza laboral como para los clientes.

24



Capitulo 111. Planeamiento estratégico

1. Analisis FODA

La matriz FODA es una herramienta que permite desarrollar cuatro tipos de estrategias. Las
estrategias FO y DO buscan explotar las fortalezas y superar las debilidades internas para
aprovechar las oportunidades externas, mientras que las FA y DA buscan utilizar las fortalezas y

reducir las debilidades para evitar las amenazas externas. Esta matriz se presenta en el anexo 8.

2. Visién, misién y valores

2.1 Visién

Ser la mejor alternativa de servicio en todos los negocios en los que participamos, logrando alta

satisfaccion en nuestros clientes, basada en la calidad del servicio, la flexibilidad y la innovacién.

2.2 Misién

Estamos comprometidos con lograr la mas alta satisfaccion de nuestros clientes, a través de una
propuesta integral y flexible para la renovacion y el mantenimiento de calzado que se adapte a su
medida. Contamos con tecnologia que garantizara procesos eficientes, niveles de costos definidos
y trazabilidad en todos los servicios para asegurar el crecimiento propuesto por los accionistas.
Buscamos la mejor experiencia a través de un enfoque en la innovacién, creatividad y pasién por
el servicio, siendo éticos en nuestras operaciones y generando un impacto positivo en la

comunidad.

Tabla 19. Componentes de la mision

Clientes
Productos y servicios
Mercados

Tecnologia

Preocupacion por la supervivencia, el
crecimiento y la rentabilidad

Filosofia

Concepto que tiene la empresa de si misma
Preocupacién por su imagen publica
Preocupacién por los empleados

Fuente: Elaboracion propia, 2018, con base en David, 2017
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2.3 Valores empresariales
Los valores empresariales del presente plan de negocio son los siguientes:

v’ Pasion por el servicio
v Innovacion y creatividad

v" Trabajo en equipo y compromiso

3. Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos fueron desarrollados siguiendo la misma linea de la vision, la mision 'y
los valores empresariales, para establecer la direccion que debe tener la empresa para conseguir
sus objetivos en el corto, el mediano y el largo plazo. De esta manera, los objetivos se enmarcan
dentro de los objetivos estratégicos de crecimiento, rentabilidad y supervivencia. En la tabla 20

se muestran los objetivos estratégicos de Upper.

Tabla 20. Objetivos estratégicos

Definicion especifica Medible Tiempo establecido ~ Desarrollado en plan funcional

De crecimiento

o1 Top of mind de la marca en 9 distritos seleccionados| >10% Primer afio Plan de marketing
02 Participacion de mercado en distritos con tienda 30% Quinto afio Plan de marketing
03 indice de satisfaccion del cliente > 80% Primer afio Plan de marketing
04 Incremento en las ventas promedio por local > 7% Tercer afio Plan de marketing
De rentabilidad

05 Utilidad operativa 12% Quinto afio Plan financiero
06 Utilidad neta 8% Quinto afio Plan financiero
De supervivencia

o7 Rotacion de personal (mensual) <7% Tercer afio Plan de recursos humanos
08 Reduccion de reclamos y quejas >50% Segundo afio Plan de operaciones

Fuente: Elaboracion propia, 2018

4. Estrategia competitiva

Debido a la propuesta de valor, a los atributos relacionados con el servicio y a los segmentos
meta, la estrategia competitiva que se aplicara sera la estrategia de enfoque de mejor valor, en la
cual los esfuerzos se dirigen a satisfacer las preferencias del mercado meta, con base en recursos

propios. A continuacion, en la tabla siguiente, se muestra la matriz de la estrategia competitiva.
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Tabla 21. Matriz de estrategia competitiva

(<5}
=]
(=]
i
©
=
(B
[

Liderazgo en costos

Estrategias genéricas

Diferenciacion

Enfoque

Tipo 1
Tipo 2

Tipo 3

Pequefio|Grande

Tipo 3

Tipo 4
Tipo 5

Fuente: Elaboracion propia, 2018, con base en David, 2017

5. Estrategia de crecimiento

5.1 Matriz PEYEA

Es necesario determinar la postura que sera la mas adecuada para el presente plan de negocio de

servicio de renovacién y mantenimiento integral de calzado, realizando un andlisis de los cuatro

cuadrantes que indican las estrategias a seguir. Dos de estos cuadrantes analizan variables

internas, como fuerza financiera y ventajas competitivas, y los otros dos cuadrantes analizan

variables externas, como fuerza de la industria y estabilidad del ambiente, las cuales dieron los

siguientes resultados: en el eje x =2 y en el eje y = -1, ubicandose el vector en el cuadrante uno.

Aqui se seguiran estrategias tales como penetracion de mercado, desarrollo de mercado,

desarrollo de producto y diversificacion relacionada. A continuacion, se muestra el gréafico 1 con

la matriz PEYEA.

Grafico 1. Matriz PEYEA

FF
Estrategia conservadora 7 Estrategia agresiva
6
1 Penetracion de mercado 5
2 Desarrollo de mercado 4
3 Desarrollo de producto 3
4 Diversificacion relacionada . ]
1
7 6 5 4 3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6
Estrategia defensiva -1 Estrategia competitiva
-2
-3
EE

Fuente: Elaboracion propia, 2018, con base en David, 2017

Fl
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5.2 Matriz de evaluacion interna — externa (1E)

Tomando en consideracion el anlisis interno y externo, se desarroll6 la matriz IE para determinar
qué estrategias se deben desarrollar para el plan de negocio de renovacién y mantenimiento
integral de calzado, de acuerdo con los resultados cruzados producto de ambas puntuaciones. Los
resultados se ubican en el cuadrante I y 11, donde se especifica que la estrategia a seguir debe estar
enfocada en crecer y edificar, para lo cual se requieren estrategias intensivas de penetracion de
mercado y desarrollo de producto o servicio. A continuacidn, se muestra la tabla 22 con la matriz

IE interna-externa:

Tabla 22. Matriz interna — externa (IE)

PUNTUACIONES PONDERADAS TOTALES EFI

Fuerte 3.0a 4.0 Promedio 2.0a Débil 1.0a 1.99
2.99
4.0 3.0 2.0 1.0

. 3'14 rery I i

\Y% \Y% Vi
2.0

[%2)
i w
z2Y
524
<5
DD<
EzkE
258
D.D'

A\ VI IX

1.0

Fuente: Elaboracion propia, 2018, con base en David, 2017

5.3 Matriz de la estrategia principal

Tomando en consideracion las variables externas del mercado, se encontré que el crecimiento de
laindustria de otros servicios fue de 3,8% 2 en el 2017, con lo cual se considera que el crecimiento
de mercado es rapido. En cuanto a la variable interna, de acuerdo con la matriz MPC (ver anexo
9), se determin6 que el plan de negocio mantiene una posicion competitiva fuerte frente a sus
competidores. Los resultados se ubican en el cuadrante I, donde se especifica que las estrategias
a seguir son de desarrollo de mercado, penetracion de mercado, desarrollo de producto,
integracion hacia adelante, integracion hacia atras, integracion horizontal y diversificacion

concéntrica.

A continuacidn, se muestra el grafico 2 con la matriz de la estrategia principal.

23 Fuente: INEL.
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Graéfico 2. Matriz de la estrategia principal

CRECIMIENTO RAPIDO
DELMERCADO
Cuadrante 1
1 Desarrollo de mercado
2 Penetracion de mercado
3 Desarrollo de producto
4 Integracion hacia adelante
5 Integracion hacia airds
6 Integracion horizontal
. Diversificacion concéntrica
POSICION COMPETITIVA POSICION COMPETITIVA
DEBIL FUERTE
CRECIMIENTO LENTO
DELMERCADO

Fuente: Elaboracion propia, 2018, con base en David, 2014

La estrategia de crecimiento identificada a través del desarrollo de las matrices PEYEA, IE
(interna-externa) y estrategia principal, dan como resultado que se debe adoptar estrategias de
penetracion de mercado, desarrollo de producto y desarrollo de mercado.

Considerando el ciclo de vida de UPPER, en la fase de introduccion se utilizara la estrategia de
penetracion de mercado al ofrecer un producto mejorado al mercado meta, el cual buscamos que
se redirija hacia la nueva propuesta de valor. Para los siguientes afios, las estrategias intensivas
seran las de desarrollo de mercado, enfocados en cubrir el territorio donde se ubica el mercado
meta; y desarrollo de producto, para afiadir atributos que aumenten la percepcion de valor del

cliente.

6. Conclusiones

En el anexo 11 se puede ver el alineamiento de las estrategias con los objetivos estratégicos. El
plan estratégico fue desarrollado considerando la idea del negocio adaptada a los requerimientos
del mercado objetivo, con un servicio enfocado en mejor valor (estrategia competitiva) y aplicado,
inicialmente, a penetracion de mercado (estrategia de crecimiento), soportado en la ventaja
competitiva del modelo de negocio &gil, en la conveniencia y en la flexibilidad que se le ofrece al
cliente para elevar su nivel de satisfaccion, a fin de asegurar la calidad del servicio solicitado. El
analisis de los objetivos estratégicos sera detallado en el corto (1 afio), el mediano (2 y 3 afios) y

el largo plazo (4 y 5 afos).
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Capitulo 1V. Plan de marketing

1. Descripcion del servicio

A lo largo de la vida dtil del calzado, este sufre diferentes tipos de dafios que pueden restarle el
valor y la funcionalidad que el duefio necesita. En ese sentido, cada persona busca que se
mantenga su valor, tanto en imagen como en funcionalidad. Para lograr esto, su principal solucion
sera Upper, un nuevo servicio de renovacion y mantenimiento integral de calzado en Lima
Metropolitana que ofrece al publico multiples propuestas de solucion para los diferentes tipos de
dafos que puedan sufrir sus articulos. Cada uno de los servicios que ofrece Upper se enfoca en
brindar soluciones a los problemas que tengan los clientes con su calzado. Se asegura la garantia
y el respaldo de una marca confiable, asi como la conveniencia de adquirir los servicios,
adaptando el negocio a su disponibilidad. Upper también ofrece a sus clientes la oportunidad de
ayudar a personas. Para ello, pone a su disposicion zonas de recoleccion (dentro de los locales)

de calzado en buen estado para ser donado.

2. Objetivos del plan de marketing

Los objetivos de marketing planteados se muestran en la tabla siguiente.

Tabla 23. Objetivos cuantitativos de marketing y medicion

CORTO  MEDIANO LARGO
AREA OBJETIVO INDICADOR HERRAMIENTA PLAZO PLAZO PLAZO
2019 2020-2021  2022-2023

Ser una marca Nivel de recordacion
POSICIONAMIENTO . Encuestas 10% 30% 50%
reconocida de la marca
Ser la primera opcion [N.° usuarios top of
POSICIONAMIENTO P P ) p . |Encuestas - 5% 10%
del mercado mind / Total publico
Incrementar las ~
. Venta afio actual /
VENTAS ventas promedio por - . Reporte de ventas - % 7%
venta afio anterior
local
Incrementar la
PLAZA ) N.° locales nuevos  |Reporte de ventas 5 15 22
cantidad de locales
Incrementar margen Reporte de
PRODUCTO g Margen bruto 'p 40% 40% 45%
bruto margenes
Ampliar oferta de N.° productos .
P P Reporte mix de
PRODUCTO productos Upper nuevos / Total - +15% +10%
productos
2GO productos
i Satisfaccion de Clientes satisfechos /
FIDELIZACION . ) Encuestas postventa | 80% 90% 95%
cliente Clientes totales
Incrementar N.° clientes que e
) . R o S . Estadisticas de
FIDELIZACION interaccion digital infatGen / N.° clientes L 10% 20% 30%
. canales digitales
con clientes alcanzados

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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3. Formulacion estratégica de marketing

3.1 Segmentacién

El nivel de segmentacion del mercado meta corresponde a un marketing concentrado, ya que el
plan de negocio desarrollara un mismo mix de marketing para atender a los clientes del target. De

acuerdo con el estudio de mercado, las variables de segmentacion a considerar son las siguientes:

e Segmentacion geografica: Lugar de residencia - dirigido a personas que residen en los
distritos de Jesus Maria, Lince, Pueblo Libre, Magdalena, San Miguel, Miraflores, San Isidro,
San Borja y Santiago de Surco, donde se concentra la mayor cantidad de clientes potenciales.

e Segmentacion demogréafica: Edad - entre 25 y 65 afios de edad, que es el rango de la
poblacién econdmicamente activa y que valora su imagen y la funcionalidad de sus articulos
personales.

e Segmentacion psicografica: Clase social - que pertenezcan a los niveles socioecondémicos
Ay B; Estilo de vida - sofisticados, ya que son personas que buscan marca, calidad y servicio;
valoran el prestigio y la procedencia de la marca, siendo simbolo de diferenciacion; y se
sienten atraidos por la tecnologia. Modernas, ya que son personas buscadoras de marca y
moda, interesadas en su imagen personal, que primero le dan importancia a la calidad y luego
al precio; Personalidad - dirigido a personas que valoren su imagen personal.

e Segmentacion conductual: Beneficios esperados - dirigido a personas que valoren la
calidad y el cumplimiento del servicio obtenido mediante la facilidad de los procesos de
compra; Actitud ante el producto - que puedan ser clientes eventuales o leales a una marca

que les otorga los beneficios buscados.

Con base en las variables de segmentacion indicadas, el mercado meta estd conformado por
hombres y mujeres de 25 a 65 afios de edad que residen en los nueve distritos seleccionados, con
estilos de vida sofisticados y modernos, pertenecientes a los NSE A y B, que valoran su imagen
y su tiempo, por lo que se sienten atraidos a este servicio por la facilidad de los procesos de

compra que este brinda.
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3.2 Posicionamiento

La satisfaccion del cliente es el objetivo central y este se evaluara constantemente. Para ello, al
finalizar cada servicio, se enviard al correo electronico del cliente una encuesta para que pueda
calificar la atencién brindada y asi conocer si se superd 0 no sus expectativas, con la finalidad de
mejorar el servicio constantemente. Ademas, se tendré constante interaccion con los seguidores
de Upper en redes sociales, para conocer sus sugerencias a fin de mejorar constantemente el
servicio. En el gréfico 3 se presenta la estrategia de posicionamiento de la marca Upper.

Gréfico 3. Estrategia de posicionamiento de la marca UPPER.

—— —

PERSONALIDAD
DE MARCA

Flexible Cercana

PUNTOS DE
DIFERENCIA

Experiencia
de cliente

Flexibilidad

Atencion Calidad del
al cliente servicio

PUNTOS DE
PARIDAD

Servicial

Moderna

Fuente: Elaboracion propia, 2018, con base en Kottler y Keller, 2012
4. Estrategias de la mezcla de marketing

Las estrategias de la mezcla de marketing estan basadas en las 8P de Lovelock (2009), donde cada
una resulta necesaria para definir estrategias enfocadas en satisfacer las necesidades de los

clientes.
4.1 Producto

La estrategia de producto consiste en la ampliacion del producto base mediante la integracion de
multiples opciones para el cuidado del calzado en un solo lugar, para la conveniencia de los
clientes, brindando garantia en el servicio, dado que se busca construir y posicionar la marca en
el mercado. Para analizar la composicién del servicio, se ha elaborado el modelo molecular de
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Shostack en Lovelock (2009), que se presenta en el grafico 4. Asimismo, el servicio se adapta al
cliente, brindando flexibilidad para recoger y entregar el calzado. También es facil establecer
contacto y los medios de pago, apoyados en tecnologia, son précticos. Para visualizar de manera
gréfica el servicio a brindar, se usara la flor de servicio desarrollada por Lovelock (2009), tal

como se observa en el gréafico 5.

Grafico 4. Modelo molecular de Upper

Servicio
\

de H
limpieza

Productos \‘I i
de cuidado

Calidad de
trabajo / o
/ Mantenimiento

calzado

Equipos y “‘.
productos -7 e -

Y e
S  Servicio al ‘\ ’,r’ Servicio .
{ cliente 4 i de \
4 antes y i . recogiday

’ \ J
. después s entrega

Distribucion

Posicionamiento
garantia y conveniencia

Fuente: Elaboracion propia, 2018

A continuacién, se muestra el grafico 5 de la flor de servicio.
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Grafico 5. Flor de servicio

Informacién: la ubicacion de los puntos de
atencion al cliente, los horarios y el contacto, asi
como las condiciones del servicio y las novedades
se comunican a través de redes sociales y la pagina
web.

Pago: el cliente podra realizar el pago
mediante cualquiera de las modalidades de
pago ofrecidas (efectivo, POS, Yape, etc.).

Facturacion: el proceso se inicia con la
solicitud de servicio, en cualquiera de sus
modalidades, compra de productos y luego
de la validacion se genera la boleta de
venta que se entregara al cliente.

Excepciones: los puntos de venta contaran
con un encargado sera capaz de atender y
solucionar los pedidos especiales, asi como
solucionar los problemas excepcionales que
pudieran generarse. Manejara también el
libro de reclamaciones, el buzén de
sugerencias y las compensaciones por fallas
en el servicio.

Seguridad: los puntos de venta fisicos estaran
ubicados en zonas estratégicas de alto transito
cubiertos con todas las medidas de seguridad.

Fuente: Elaboracion propia, 2018, con base en Christopher Lovelock, 2009

Consulta: los medios digitales y la central
telefonica permiten absolver todas las
consultas en tiempo real. En los puntos de
contacto, el personal esté4 capacitado para
absolver todas las consultas e inquietudes
respecto de los productos y los servicios.

Toma de pedidos: utilizacién de los
sistemas (ERP) y tecnologia en los medios
digitales para la toma de pedidos, en cuanto
a servicio y productos.

Hospitalidad: Se establecera un protocolo
de atencion en todos los canales de
contacto con el cliente con la finalidad de
satisfacer sus necesidades y obtener una
experiencia Unica de servicio.

Los servicios de Upper Like New y la lista de productos Upper 2GO se muestran en la tabla 24.

Tabla 24. Detalle de servicios Upper Like New y de los productos Upper 2GO

UPPER LIKE NEW
Servicio

Categoria

Categoria

UPPER 2GO

Servicio

Lustrado

Mantenimiento

Limpieza externa (tela especial

Limpieza

Gel

Sneaker cleaner

Teflido o cambio de color Escobillas

Lavado total M antenimiento e hidratacion de |Crema

Pegado calzado Renovador de color
Costura Protector

Cambio de tacos

Productos para proteccion

Renovacién
Cambio de tapitas

contra agua, grasa y suciedad

Impermeabilizantes

Limpiadores

Cambio de suelas

Anchado de calzado

Otros articulos personales

Pasadores

Bolsas protectoras de calzado, etc.

Fuente: Elaboracion propia, 2018

4.2 Plazay tiempo

Upper ofrecera a sus clientes la opcion de solicitar los servicios de la marca a través del canal de

tiendas, virtuales, call center, WhatsApp, pagina web y app; ofreciendo también el servicio de

recoger y entregar el calzado. El horario de atencion de las tiendas sera de martes a domingo, de
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11 am. a 8 p.m. Asimismo, cada tienda contara con una capacidad de almacenamiento de
doscientos pares de calzado, que equivale a 3.33 m3. Respecto a los tiempos promedio de entrega
del mercado, Upper desarrollara un sistema de operaciones que asegure igualar la cantidad de dias
a los que esta acostumbrado el segmento meta. Los dias promedio por servicio se presenta en la

tabla siguiente.

Tabla 25. Dias promedio de entrega por tipo de servicio

Dias promedio por cada

Categoria Servicio Participacion (%) o
Servicio
Lustrado 17.01% 2
Mantenimiento Lim_pieza exterpa (tela especial) 15.52% 2
Tefiido o cambio de color 3.18% 3
Lavado total 22.18% 3
Pegado 7.74% 2
Costura 7.76% 2
Renovacion Camb!o de tacps 5.97% 2
Cambio de tapitas 11.44% 2
Cambio de suelas 4.95% 3
Anchado de calzado 4.24% 3
100.00%

Fuente: Elaboracion propia, 2018

Se estima que el 65,45% de los trabajos que soliciten los clientes deberan ser entregados al
segundo dia de haberlo recibido, y el otro grupo se entregara al tercer dia. La simulacion de los
tiempos que se trabajaran para un pedido con tiempo de entrega de dos dias se presenta en la tabla
26.

Tabla 26. Detalle de momentos para pedido con tiempo de entrega de dos dias

Dia Hora Momento Responsable

0 |Mafiana [Cliente solicita servicio via app Sistemas

0 |Tarde |Personal delivery recoge calzado de casa del cliente Personal delivery
0 |Tarde [Personal de tienda recibe y confirma orden de trabajo Personal tienda

0 |Noche [Personal de tienda pone calzado en paquete que sera enviado a socio Personal tienda

1 [Mafana [Personal de logistica entrega al socio asignado el paquete de calzado por trabajar Logistica

1 |Noche |Socio realiza trabajo y coloca en paquete el calzado trabajado Socio

2 |Mafiana |Personal de logistica recoge paquete de calzado trabajado y lo entrega en tienda Logistica

2 |Mahana |Personal de tienda realiza control de calidad y da conformidad al servicio solicitado  [Personal tienda

2 |Tarde |Personal delivery recoge el calzado de tienda y lo entrega en casa del cliente Personal delivery
2 [Tarde [Cliente paga y califica nivel de satisfaccion por el servicio recibido Sistemas

Fuente: Elaboracion propia, 2018

4.3 Precio

La estrategia de precios utilizada en el presente plan de negocio es la fijacion de precios basada
en la competencia indirecta, identificando el precio promedio del mercado de las renovadoras de
calzado en los nueve distritos seleccionados en los servicios que ofrece Upper, asi como la fijacion

de precios basada en el valor para conocer el beneficio esperado de los clientes del nuevo servicio
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propuesto, para lo cual, con base en el estudio de mercado, los clientes tienen una intencién de

pago de 13,38% adicional respecto del mercado?.

Se considera, como principales beneficios, el ahorro de tiempo y la comodidad y la facilidad para
solicitar los servicios ofrecidos. En ese sentido, a pesar de que el segmento meta cotiza la nueva
propuesta por encima del precio promedio, Upper establece que los precios serén iguales al precio
de mercado. La lista de precios de Upper esta basada en el precio promedio. Esta se presenta en
la tabla que esta a continuacion.

Tabla 27. Precios de servicios de mantenimiento de calzado por distrito y precios Upper

Miraflores, San Isidro, San Borja, =~ Magdalena, Lince, Pueblo Libre, Lista de precios

Servicio Santiago de Surco Jesus Maria, San Miguel Upper
Lavado total o perfumado de calzado S/ 25 S/ 20 S/ 23
Lustrada profesional S/ 17 S/ 10 S/ 14
Pegado S/10 S/10 S/ 10
Costura S/ 10 S/ 10 S/ 10
Limpieza externa S/ 20 S/ 16 S/ 18
Cambio de tapitas S/ 8 S/'5 S/ 7
Cambio de tacos S/ 25 S/ 25 S/ 25
Cambio de suelas S/ 63 S/ 50 S/ 57
Anchado de calzado S/ 40 S/ 40 S/ 40
Tefilido o cambio de color S/ 25 S/ 25 S/ 25

Fuente: Elaboracion propia, 2018

Asimismo, la empresa se enfocara en alcanzar los volimenes de venta presupuestados para
minimizar el costo total unitario de cada servicio. Con esto, la empresa puede alcanzar un margen
de transaccion de 50%, entre lo que cobra a sus clientes y lo que paga a sus socios estratégicos de

renovacion y mantenimiento de calzado (ver anexo 10).

4.4 Promocién y publicidad

La estrategia de promocion tendra como objetivo principal la generacién de ventas, ademas de
crear contacto con los clientes, y mantener y establecer una relacion cercana con ellos, de manera

que se genere recordacion de marca y top of mind. Para ello, se realizaran las siguientes acciones:

a. ATL: publicidad en medios masivos, como radio, prensa escrita y redes sociales, como
Facebook, WhatsApp e Instagram. Cada medio de comunicacion estard enfocado en los
grupos de edad del segmento meta (ver tabla 18). El foco de la comunicacion ATL esta

en destacar la propuesta de valor de flexibilidad y conveniencia de los servicios.

24 Dato obtenido de los resultados de la encuesta, pregunta 21.
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b. TTL: publicidad en medios digitales y apoyados en influencers valorados por el mercado
meta, para generar un grupo de seguidores, fidelizarlos y mantenerlos a gusto con la
marca, debido a que ellos daran a conocer la marca a otros clientes.

c. BTL: publicidad en puntos de contacto directo con clientes potenciales, como el disefio
exterior e interior de la red de tiendas, publicidad fisica mediante fotos, catalogos y
volantes a repartir dentro de la zona de influencia, merchandising y packaging de la

marca. Adicionalmente, se realizara E-mailing informativo de los servicios.

En cuanto al lanzamiento de la marca, las acciones previas de comunicacion dirigidas al mercado,
enfocadas en el segmento meta, se detallan en la tabla 18. Upper busca dinamizar la demanda de
su publico meta por los servicios que ofrece, por lo que ejecutara el siguiente plan de

promociones:

a. Promociones para clientes top, identificados por el sistema CRM, al tener alta frecuencia
y el ticket promedio respecto del total de clientes, a quienes se les ofrecerd un 20% de
descuento por cada servicio, con la condicion de que soliciten un minimo de servicios al
mes.

b. Promociones para todos los clientes que donen calzado en buenas condiciones.

c. 2 por 1 para todos los clientes que usen y compartan la app y la pagina Facebook de
Upper.

Por altimo, se ofrecera un sistema de recompensas que consistird en la acumulacion de puntos en
el establecimiento por cada servicio, con la finalidad de brindar un beneficio al cliente y retribuirle

con descuentos en los siguientes servicios, con lo cual se mantendran fidelizados.
4.5 Personas

En Upper, se pondrd mucha atencidn al reclutamiento, seleccion, capacitacion y motivacion de
los colaboradores, pues se considera uno de los pilares de la estrategia del plan de negocios y un
buen desempefio de ellos de cara al cliente maximizaria su experiencia y los beneficios que
esperan recibir. En el capitulo VI, que trata acerca de los recursos humanos, se explicara con

mayor detalle este punto.
4.6 Procesos

Procesos eficaces son fundamentales en la propuesta de valor planteada en el presente plan de

negocios, por lo que se va a requerir de un disefio e implementacion que maximice los beneficios
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y las soluciones en los que se destaquen los puntos de diferencia frente a la competencia. Los
procesos de la creacion y la entrega de los servicios se detallaran en el capitulo V, sobre

operaciones.

4.7 Presencia (evidencia fisica)

La importancia de la evidencia fisica de Upper radica en la creacién de ambientes visualmente
atractivos, con mobiliario y equipos gque generen la percepcion de diferenciacion por parte del
cliente respecto a la competencia. Asimismo, se busca disminuir costos sensoriales desagradables
del servicio, reduciendo el ruido y los olores desagradables. El personal también tendra un papel
importante para transmitir y modelar una experiencia Unica de servicio. Upper busca posicionarse
como una marca moderna, innovadora, flexible y servicial. Todos estos aspectos, en conjunto,

contribuiran a la formacion y la personalidad de la marca, para lograr servicios mas tangibles.

Para ello, se utilizara dos clases de evidencia fisica:

1. Evidencia periférica, que incluye manuales de procesos, documentos administrativos,
tarjetas de presentacion, volantes y boletas de compra.

2. Evidencia fisica, que contiene las siguientes dimensiones:

= Al ser una marca moderna, se reproducira musica acorde con el pablico meta.

= Los aromas que predominen en los puntos de venta fisicos seran ambientadores que
transmitan una sensacion de limpieza y pulcritud.

= Se utilizard el color blanco, caracteristico de una marca moderna que quiere trasmitir
limpieza, relajacion y juventud. Ademas, se empleard el color naranja, para contrastar
con el color blanco y transmitir sus rasgos de innovacion y flexibilidad.

= En cuanto a la distribucion del espacio y la funcionalidad, en el front office habra un
espacio para las donaciones de calzado, acorde con el programa de responsabilidad
social. Asimismo, tendra un mostrador de venta de articulos 2GO, de modo que se
facilite el desempefio de las transacciones, la eficiencia de servicio y la atencion a los
clientes.

= Los puntos de venta fisicos contaran con sefiales y simbolos que guien a los clientes
de manera intuitiva en todo el proceso de la prestacion del servicio.

= Los empleados contaran con uniformes (mandil azul con naranja y polo blanco) que
transmitan la personalidad de la marca y sean consistentes con el panorama del

servicio.
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A continuacién, se presenta el formato de la tienda, en el gréafico 6.

Gréfico 6. Fachada de la tienda fisica UPPER

WWW.UPPER.COM.PE RENOVADORADECALZADD 942248074 - DELIVERY

Fuente: Elaboracion propia. 2018

4.8 Productividad y calidad

La productividad estara a cargo del jefe comercial y de ventas, quien velara por el cumplimiento
de acciones para mejorar la productividad, tales como las que se detalla a continuacion:

e Controlar los costos en toda la cadena de valor y la eficiencia en el uso de los recursos.

¢ Brindar herramientas y capacitacion a los colaboradores para garantizar niveles dptimos
de calidad y poca variabilidad en el servicio.

e Administrar un sistema de gestion interno para sostener la trazabilidad de las

transacciones.

El cronograma de actividades y el presupuesto de marketing se detallan en el anexo 12.
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Capitulo V. Plan de operaciones
1. Objetivos y estrategia de operaciones

Segun Collier y Evans (2009), en la administracion de operaciones son clave, para generar una
ventaja competitiva, la innovacion para crear bienes y servicios Gnicos que agraden a los clientes,
aunado con el aprendizaje para crear, adquirir y transmitir el conocimiento, asi como modificar
el comportamiento de los empleados. Los servicios de Upper se realizardn de acuerdo con las
prioridades competitivas de costo, calidad, flexibilidad e innovacién®, que representan el énfasis
estratégico dentro de la cadena de valor. La operacion de renovacion y mantenimiento de calzado
se tercerizara con los proveedores de servicio, que en adelante llamaremos socios estratégicos,
ubicados en el C.C Caquetd, debido a que ahi se concentran los mayores especialistas en el
servicio, con precios reducidos. Si bien la operacion se tercerizard, Upper es la marca para el
cliente, por lo que se encargara de captar clientes a través de diferentes canales y garantizara la
entrega en los tiempos establecidos, brindando las facilidades de conveniencia, ya sea para
recoger y entregar el calzado, como en los medios de pago. Para ello, resulta fundamental la
diversificacion de los socios estratégicos, para no concentrar dependencia en ellos y, por el
contrario, otorgar trabajos constantes, pagos puntuales, estabilidad en sus horarios y
bonificaciones por el buen servicio, de tal forma que los socios estratégicos del C.C Caqueta
requieran trabajar conjuntamente con Upper. Esto genera valor por esfuerzo en servicios®. A

continuacion, se detallan los objetivos del plan de operaciones.

Tabla 28. Objetivos de operaciones

MEDIANO

LARGO
PLAZO
2022-2023

OBJETIVO INDICADOR HERRAMIENTA PLAZO

2020-2021

Horas de disponibilidad reales /

Asegurar operatividad de sistemas .
g P planificadas

Reportes de sistema 95% 97% 99%

Cumplir con los tiempos de servicio
prometidos al cliente
Asegurar la satisfaccion de cada

Entregas a tiempo / Total entregas  |Reportes de sistema 80% 85% 90%

cliente

% satisfaccion del cliente

Encuestas periddicas

80%

90%

Reducir la cantidad de reclamos y
quejas de clientes

% ndmero de reclamos / Total de
transacciones

Reportes de sistema

6%

3%

Fuente: Elaboracion propia, 2018

1. Establecer un plan de continuidad del negocio que garantice la realizacion del servicio

ante fallas en los sistemas.

%5 Collier y Evans (2009).
%6 _uis Maria Huete (1997).
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Realizar semestralmente el mantenimiento preventivo de los sistemas y los
equipos a cargo del proveedor de sistemas.

Monitorear diariamente el correcto funcionamiento de los sistemas a cargo del
jefe de gestion comercial y ventas y el supervisor de tienda.

Ejecutar ventas manuales, ante una caida de sistemas, y luego regularizar las

transacciones efectuadas a cargo del supervisor y el asistente de tienda.

2. Establecer contratos con varios socios estratégicos que aseguren el estandar de calidad de

Upper y el cumplimiento de los plazos en los servicios.

a.

Monitorear mensualmente un sistema de planificacion de demanda para
determinar la cantidad de socios de servicios, a cargo del jefe de gestion
comercial y ventas.

Auditar, supervisar y evaluar semanalmente las operaciones in situ de los socios
estratégicos y la distribucion, a cargo del auditor de calidad.

Implementar un sistema mensual de evaluacion de calidad de los socios que mida
la cantidad de reprocesos y el cumplimiento de los tiempos de servicio
establecidos, a cargo del auditor de calidad y del jefe de gestion comercial y

ventas.

3. Establecer un sistema de bonificaciones y penalidades para los socios estratégicos, con la

finalidad de asegurar el cumplimiento de los compromisos de Upper con sus clientes.

a.

Realizar mediciones mensuales de la calidad del servicio a través de encuestas
de satisfaccion y cliente incognito, a cargo del jefe de marketing.

Realizar control de calidad de todos los servicios ejecutados para su futura
entrega al cliente, a cargo del supervisor y el asistente de tienda.

Monitorear semanalmente un tablero de indicadores de cumplimiento de plazos
y satisfaccion del cliente, a cargo del auditor y el jefe de gestion comercial y
ventas.

Atender oportunamente los requerimientos de clientes que han recibido un
servicio no satisfactorio, con la finalidad de satisfacer al cliente y de identificar

la causa de la falla, para mejorar el servicio.

2. Disefio del producto y servicio

2.1 Producto

Upper Like New, enfocado en servicios de mantenimiento y renovacion de tipos preventivo y

correctivo, que tienen como objetivo recuperar la imagen, la funcionalidad y el buen estado del
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calzado. Upper 2GO, mediante la comercializacion de productos especializados en
mantenimiento preventivo, correctivo menor y proteccion para todo tipo de calzado. Asimismo,
se ofrece una variedad de articulos de uso personal, como protectores de calzado, pasadores y
plantillas, entre otros. La lista de servicios de Upper Like New y Upper 2GO se muestran en la
tabla 24.

2.2 Servicio

Los servicios de Upper estaran disponibles de martes a domingo, de 11 am. a 8 p.m. A
continuacion, se presentan los pasos para la toma de servicios en Upper (presencial cliente-

usuario):

1. Protocolo de recepcién: el personal de Upper usaré un speech de bienvenida a los clientes.
2. Tomade la orden por el personal encargado e indicacion al cliente de tiempos de entrega.
3. Procesamiento de la orden y atencion del servicio: el personal registrara los servicios en
el sistema para procesar la orden de trabajo y derivar los articulos al socio
correspondiente.

Entrega de articulos: culminado el servicio solicitado, se entregara el calzado al cliente.
Validacion de servicio: una vez recibido su calzado, el cliente evalua el servicio prestado.
Generacion y entrega de boleta/factura: luego de la conformidad por parte del cliente.

Cancelacion o pago: el cliente realiza el pago usando las modalidades vigentes.

© N o g &

Protocolo de despedida: el personal de Upper usara un speech de despedida a los clientes.
Respecto de la operacion entre Upper y sus socios estratégicos, se realizara lo siguiente:

1. Distribucion de las 6rdenes de trabajo: se hacen los paquetes y consolidan los servicios a
brindar; se distribuiran los calzados a los socios estratégicos en los horarios establecidos.

2. Recepcion de ordenes de trabajo: los proveedores recibirdn los lotes en fisico,
confirmaran la recepcion en el sistema y verificaran los tipos de servicios a realizar.

3. Ejecucion de los servicios: se procedera con los trabajos requeridos, de acuerdo con los
estandares de Upper, en los tiempos establecidos para cada servicio (ver tabla 25).

4. Supervision de los flujos de trabajo: el auditor de calidad de Upper realizara inspecciones
en los flujos de trabajo del socio con el fin de garantizar la calidad ofrecida a los clientes,
ademas de cumplir con la politica de manejo de residuos y el reciclaje propuesto por
Upper.

5. Recoleccion y recepcion de los lotes de trabajo de productos con el proveedor contratado.

6. Recepcion de los lotes de trabajo: se hace en las tiendas a cargo del personal de Upper.
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7. Control de calidad: se descartaran desperfectos en los calzados trabajados.

8. En caso de encontrar algun desperfecto en algln servicio, se procederd a generar una
solicitud de trabajo inmediato al socio de contingencia.

9. Envioy entrega de los servicios contratados: se arma el paquete de entrega y se envia el

calzado al cliente a la direccion pactada.

El disefio y las caracteristicas del servicio de Upper son clave para mantener una ventaja
competitiva perdurable. En el anexo 13 se muestra el diagrama de flujo de proceso de los servicios

de Upper.
3. Disefio de los procesos
El mapa de procesos, que incluye los procesos operativos, se aprecia en el gréfico 7.

Gréfico 7. Mapa de procesos

\ Plan de R.S.E. |
Procesos estratégicos
Generacion de oportunidades Planeamiento estratégicoy
y posicionamiento comercial

Procesos de negocio

Atencion al cliente

Toma de Ejecucion Control de | Entrega de Postventa
pedidos | del servicio calidad pedidos OSEE

Administraciéon de relaciones, activos y recursos

| Mantenimiento y operatividad de activos fisicos y sistemas ‘

‘ Gestion y control de proveedores |

Procesos de soporte

Soporte

. Recursos humanos Finanzas
tecnoldgico

\ Plan de R.S.E.

Fuente: Elaboracion propia, 2018

Upper se enfoca en maximizar la experiencia del cliente, acercando el negocio a través de los
puntos de contacto. Para ello, se requiere de procesos operativos eficientes a bajo coste, flexibles
e innovadores que aseguren la adecuada prestacion del servicio, desde el pedido hasta la
postventa. Por otro lado, Upper ha establecido, a nivel transversal del negocio, un plan de
responsabilidad social, incluyendo actividades de donacidn a comunidades necesitadas de calzado
recolectado en las tiendas. Mayor detalle sobre esto se dara en el capitulo de responsabilidad

social.
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4, Sistemas de informacioén

Upper contara con un sistema de informacion principal de tipo ERP?, en el cual se procesaran
todas las transacciones comerciales y de soporte del negocio, con un médulo de ventas desde el
cual se registraran los pedidos de los clientes. Para Upper, es esencial maximizar la disponibilidad
de todos los sistemas, para asegurar la trazabilidad del estado de los pedidos en el end to end, para
cumplir los compromisos de tiempos de entrega que tiene con cada cliente. Por esto, desarrollara
un plan de mantenimiento integral a sus sistemas, de manera preventiva, con revisiones diarias al
inicio de cada operacion, asi como trabajos semestrales sobre la arquitectura de cada sistema. En
caso de que algun sistema pierda continuidad, se aplicara el plan de contingencia operativo de
modo manual, con apoyo del back office central.

En el grafico 8 se muestra el prototipo de la pagina web de Upper, y en el gréafico 9 se muestra el

prototipo del aplicativo mavil de Upper.

Gréfico 8. Prototipo de la pagina web de Upper
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Fuente: Elaboracidn propia, 2018

Gréfico 9. Prototipo del aplicativo maévil de Upper
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Fuente: Elaboracion propia, 2018

27 Enterprise Resource Planning (ERP) es el sistema principal de planeamiento de los recursos de la empresa.
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5. Disefio de las instalaciones

De acuerdo con el modelo de negocio de Upper, la presencia fisica estara compuesta por locales
de 50m?, los cuales contaran con un médulo de atencién y recepcion de calzado. Asimismo, tendra
una zona de venta de productos especializados para el cuidado del calzado y una géndola de
donaciones. En el grafico 10 se detalla el lay out de una tienda modelo Upper.

Gréfico 10. Lay out de tienda modelo Upper
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Fuente: Elaboracion propia, 2018

6. Programacion de las operaciones de la empresa

El contrato modelo que se firmara con los usuarios que utilicen la app de Upper, asi como con los
socios estratégicos, se pueden ver en los anexos 14 y 15, respectivamente. Durante el primer afio,
se abriran cinco locales de Upper, de acuerdo con el cronograma de apertura de locales del anexo

16. Para esto, se requiere realizar las siguientes actividades:

e Gestion de permisos y licencias: se realizara trdmites para obtener la licencia de
funcionamiento ante las municipalidades correspondientes y ante otras autoridades, como el
Instituto Nacional de Defensa Civil (Indeci), para el permiso correspondiente, y ante el
Instituto Nacional de Defensa del Consumidor y de la Propiedad Intelectual (Indecopi) para
inscribir la marca. Esta etapa tendrd una duracion de dos meses.

e Disefio y activacion de pagina web y app: se hara después de la inscripcion de la marca en
Indecopi. Esta etapa tendra una duracion de dos meses.

e Remodelacion e implementacion de locales: esta etapa tendrd una duracion de un mes.

e Compra e instalacién de equipos y mobiliario: se compraran los equipos necesarios para el
funcionamiento del local de Upper. Esta etapa tendra una duracion de un mes.

e Abastecimiento: se comprara el stock inicial de Upper 2GO. Esta etapa durard dos meses.
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e Acuerdo con los encargados de las unidades mdviles necesarias para que se recoja y entregue
el calzado de las sedes iniciales a los socios estratégicos. Esta etapa durara un mes.

e Contratacion de flota de motorizados: se encargaran de recoger y entregar el calzado al cliente
en la direccion indicada, asi como entregar los productos a Upper 2GO.

e Creacion de app y web de Upper: esta etapa tendra una duracién de dos meses.

7. Actividades preoperativas

Antes de abrir las tiendas de Upper, se realizara pruebas de inspeccion del funcionamiento de la

operacion, las mismas que se detallan a continuacion:

¢ Funcionamiento de las plataformas tecnolégicas desplegadas en toda la operacion de Upper.

e Capacitacion continua al personal de Upper, previo al lanzamiento al publico.

¢ Funcionamiento de sistema que permita recoger el producto en las direcciones solicitadas por
los clientes.

e Funcionamiento del sistema logistico entre tiendas Upper y socios estratégicos.

(o]

. Presupuestos de inversién y capital de trabajo

Los costos operativos relacionados con el funcionamiento de los locales, centro de operaciones

y oficina de la empresa se describen en el anexo 17.
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Capitulo VI. Estructura organizacional y plan de recursos humanos

1. Objetivos del plan de recursos humanos

A continuacién, se muestran los objetivos de recursos humanos de Upper.

Tabla 29. Objetivos de recursos humanos

OBJETIVO

Controlar los indices de rotacién mensual
de personal

INDICADOR

Personal nuevo / Total puestos de
trabajo

HERRAMIENTA

Planilla anual de Upper

PLAZO
2019

<30%

PLAZO

<20%

CORTO MEDIANO LARGO

PLAZO

2020-2021 2022-2023

<10%

Lograr un excelente clima laboral

Nivel de satisfaccion del personal

Encuesta de clima
laboral

70%

80%

90%

Cumplir con las horas de capacitacion
establecidas para el personal de Upper

Horas de capacitacion efectivas /
Horas de capacitacion establecidas

Plan de capacitacion

80%

90%

100%

Lograr una dptima calificacion promedio
en la evaluacién de desempefio del
personal de Upper

Promedio de calificacién obtenida /
Puntaje total

Reporte de evaluaciones
de desempefio

80%

85%

90%

Fuente: Elaboracion propia, 2018

2. Objetivos de personal, requerimiento y perfiles

2.1 Estructura organizacional

La estructura organizacional de Upper esta centralizada en la gerencia general, seguida de una

organizacion horizontal que hace posible el desarrollo del servicio y la ‘escalabilidad’ del

negocio. EIl gerente general concentra la toma de decision sobre las politicas, las estrategias de

negocio y las areas funcionales. Esta estructura sigue el modelo de organigrama de Franklin

(2009), clasificado por &mbito y tipo general. A continuacion, se muestra el organigrama de

Upper.

Gréfico 11. Organigrama de Upper

Y

Gerente general

y

Jefe de gestion
comercial y ventas

Jefe de marketing

Jefe de administracién
y finanzas

¥

¥ *

Auditor de Supervisor de Asistente de
calidad tienda marketing
v
Asistente de
tienda

v

Personal de

reparto

Fuente: Elaboracion propia, 2018

3

Asistente de
administracién
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2.2 Requerimientos de personal

El capital humano es uno de los pilares mas importantes del negocio, por lo que no so6lo es
importante cumplir con las leyes laborales exigibles, sino que ademéas se busca construir una
relacion de largo plazo con los colaboradores. En ese sentido, Upper tiene por politica brindar
capacitaciones, oportunidades de desarrollo y reconocimientos por el cumplimiento de metas y
objetivos. Upper ha planificado el inicio de operaciones con una planilla compuesta por veintiin
trabajadores, pero, segun se incremente la cantidad de servicios, que van en funcion del
posicionamiento de la marca, serd necesario contar con un mayor nimero de tiendas y mas
colaboradores. Los puestos de trabajo de Upper se han valorado teniendo en cuenta cuatro
factores?®: competencia, solucion de problemas, responsabilidad y condiciones de trabajo.

e Gerente general; debe asegurar el desarrollo del negocio en el corto, mediano y largo
plazo.

o Jefe de gestion comercial y ventas: su funcién principal es definir el plan estratégico
comercial y asegurar el plan de ventas. Para ello, debera asegurar el desarrollo eficiente
de las actividades criticas del negocio y controlar la operacion de los socios.

o Jefe de marketing: su funcion principal es la de disefiar el marketing mix para capturar la
mayor parte de la demanda potencial y lograr el posicionamiento deseado.

e Jefe de administracion y finanzas: su funcion principal es la de ejecutar los planes de las
areas de soporte, como finanzas (créditos, cobranzas y costos), logistica (compras) y
recursos humanos (seleccion, reclutamiento, capacitacién y bienestar) para el logro de los
objetivos.

e Auditor de calidad: se encarga de asegurar la calidad de los servicios prestados por los
SOCI0S.

e Asistente de marketing: se encarga de las activaciones del plan de comunicacion,
promocion, publicidad y administracion de las redes sociales.

e Asistente de administracion: su funcion principal es la de dar soporte operativo y
administrativo a las labores de las areas de administracion, entre otras.

e Supervisor de tienda: se encargara de la venta, la atencion al cliente, la toma de pedidos,
y el control de calidad de los servicios de renovacion y el mantenimiento de los socios.

e Asistente de tienda: debera asegurarse de que la tienda cuente con todos los recursos para
el correcto funcionamiento, como surtido de productos y estdndares operativos de la

tienda.

28 Porret (2010).
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e Personal de reparto: se encargara de recoger y entregar todos los servicios y productos de

Upper contratados por los clientes (se considera dos personas por tienda).

Upper contratard a una consultora®® que se encargara de reclutar y seleccionar a las personas
adecuadas para realizar un determinado trabajo, en funcion de las caracteristicas del puesto, la

remuneracion ofrecida y su proyeccion en el mediano y el largo plazo.
2.3 Perfiles de personal

El personal de Upper estd conformado por profesionales que cuentan con los perfiles
determinados para cada puesto (ver anexo 18) y que tienen en comun las siguientes caracteristicas:

e Pasidn por el servicio, innovacion y creatividad.
e Honesto, integro y con una fuerte ética en el trabajo.
e Flexible, con capacidad de detectar y solucionar problemas durante la prestacion del servicio.

e Comunicacién a todo nivel, para transmitir la informacién de manera clara y efectiva.

w

. Estrategias de administracion de recursos humanos

Las estrategias del plan de recursos humanos se detallan a continuacion:

e [Establecer un sistema de comisiones en funcion del desempefio que motive al
personal
o Establecer un tablero de resultados mensuales de cumplimientos de cuotas y
calidad de ventas que sea fuente para el calculo de atractivas comisiones.
o Desarrollar una linea de carrera que permita la promocion y el desarrollo del
personal segun el crecimiento de Upper.
e Establecer un programa de beneficios para los colaboradores de Upper
o Hacer reconocimientos mensuales al personal con mejor desempefio.
o Celebrar los dias festivos del afio en Upper.
o Tiempo libre en fechas especiales.
e Establecer un plan de capacitacion anual que permita formar y capacitar a los
colaboradores para garantizar un servicio de calidad, ademés de fortalecer el

engagement

29 Se considera, como referencia, los servicios de la consultora Human Resources Consultant.
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o Realizar dos capacitaciones anuales para la gerencia, las jefaturas y el staff, en
metodologias agiles para incentivar una cultura de innovacion en Upper.

o Hacer tres capacitaciones anuales sobre customer experience al personal de
tienda.

o Desarrollar un programa de cursos regulatorios

4. Presupuesto del plan de RR.HH.

En la siguiente tabla se detalla los costos de la planilla, la misma que se incrementara en funcién

de la contratacion de nuevo personal, de acuerdo con el crecimiento de Upper.
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Tabla 30. Costos de planilla Upper

- Sueldo Gratificaciones, Bonificacion Incremento A0 0 = =
AURSIDE G basico CTSy Essalud anual salarial anual (%) (r?l;e::eys)l ANOL e
Gerente general S/ 8,000 S/ 29,067 1 5% S/ 33247 | S/ 140,987 | S/ 148036 | S/ 155438 | S/ 163,210 | S/ 171,370
Jefe de gestion comercial y ventas | S/ 4,000 S/ 14533 1 5% S/ 11,082 | S/ 70,493 S/ 74,018 S/ 77,719 S/ 81,605 S/ 85,685
Jefe de administracion y finanzas S/ 4,000 S/ 14,533 1 5% S/ 11,082 | S/ 70,493 S/ 74,018 S/ 77,719 S/ 81,605 S/ 85,685
Jefe de marketing S/ 4,000 S/ 14,533 1 5% S/ 11,082 | S/ 70,493 S/ 74,018 S/ 77,719 S/ 81,605 S/ 85,685
Auditor de calidad S/ 2,000 S/ 7,267 1 5% S/ 5541 | S/ 35,247 S/ 37,009 S/ 38,859 S/ 40,802 S/ 42,843
Asistente de marketing S/ 1,800 S/ 6,540 1 5% S/ 4987 | S/ 31,722 S/ 33,308 S/ 34,974 S/ 36,722 S/ 38,558
Asistente administrativo S/ 1,800 S/ 6,540 1 5% S/ 4987 | S/ 31,722 S/ 33,308 S/ 34,974 S/ 36,722 S/ 38,558
Cantidad locales por afio 5 15 22 22 22
Supervisor de tienda S/ 2,000 S/ 7,267 1 5% S/ 13853 | S/ 176,233 | S/ 528,700 | S/ 775427 | S/ 775427 | S/ 775427
Asistente de tienda S/ 1,300 S/ 4,723 1 5% S/ 114552 | S/ 343,655 | S/ 504,027 | S/ 504,027 | S/ 504,027
Cantidad por afio (2 por tienda) 4 16 31 40 49
Personal de reparto S/ 930 S/ 3,379 1 | S/ 65559 | S/ 262,235 [ S/ 508081 | S/ 655588 | S/ 803,095
TOTAL PLANILLA UPPER S/ 95,861|S/ 807,501 |S/ 1,608,305 S/ 2,284,936 |S/ 2,457,313 |S/ 2,630,934

Fuente: Elaboracién propia, 2018

A continuacién, se detalla el presupuesto de recursos humanos.

Tabla 31. Presupuesto de recursos humanos

Conceptos
Planilla de personal Upper S/ 95861 | S/ 807,501 | S/ 1,608,305 | S/ 2,284,936 | S/ 2,457,313 | S/ 2,630,934
Comisiones de ventas personal interno S/ 45331 | S/ 128,295 S/ 200,258 S/ 213,203 | S/ 227,550
Reclutamiento y seleccion de personal | S/ 30,500 S/ 29,600 S/ 32,600 S/ 16,200 S/ 16,200
Rotacion esperada S/ 0 S/ 39,000 S/ 49,000 S/ 54,200 S/ 57,700
Programa de reconocimiento S/ 12,000 S/ 12,000 S/ 12,000 S/ 12,000 S/ 12,000
Capacitaciones S/ 4,000 | S/ 11,000 S/ 17,000 S/ 20,000 S/ 20,000 S/ 20,000
Actividades de integracion S/ 5,000 S/ 15,000 S/ 22,000 S/ 22,000 S/ 22,000
Fechas festivas Upper S/ 7,500 S/ 20,000 S/ 25,000 S/ 25,000 S/ 25,000
Gastos de RR.HH. S/ 34,500| S/ 35,500 | S/ 132,600 | S/ 160,600 | S/ 149,400 | S/ 152,900

Fuente: Elaboracion propia, 2018



Capitulo VII. Responsabilidad social empresarial

1. Objetivos del plan de responsabilidad social empresarial

En la siguiente tabla, se muestran los objetivos del plan de responsabilidad social.

Tabla 32. Objetivos del plan de responsabilidad social empresarial

CORTO MEDIANO LARGO

OBJETIVO INDICADOR HERRAMIENTA PLAZO PLAZO PLAZO
2019 2020-2021 | 2022-2023
Apoyar a comunidades .
- L N.° de comunidades -

necesitadas con la donacion de o Reporte se sostenibilidad 1 3 5
apoyadas en el afio

calzado recolectado

Lograr un equilibrio de género en . . . .
N.° de mujeres en planilla [Sistema de planillas de

los colaboradores de la empresa ) P P 30% 40% 50%

., L Upper Upper

(valoracion por la diversidad)

Apoy'flr_al desarrollo de los socios N.° de socios capacitados .

estratégicos en sus modelos de enel afio Reporte se sostenibilidad 2 5 10

gestion empresarial (Club Upper)

Lograr contribuir con la no

contaminacion ambx?ntal através |N.° de reparto en bicicleta/ Sisterra de ventas Upper 506 10% 15%

de repartos con vehiculos no Total de repartos

contaminantes

Fuente: Elaboracion propia, 2018

Upper, como agente econémico y participante activo de la sociedad, no solo se preocupa por
generar ingresos constantes, sino que ademas busca ser justo con los agentes que contribuyen al
éxito del mismo. En ese sentido, Upper asume un compromiso voluntario en busca de una
sociedad mejor, y abarca en sus objetivos aspectos de comunidad, internos, de proveedores y

ambientales.

2. Alcance de la responsabilidad social empresarial

2.1 Alcance social y de desarrollo

Upper se centrara en actividades de apoyo a comunidades necesitadas, con calzado donado por
los clientes. Para esto, pone a disposicion una gondola en cada una de las tiendas, para recopilar
estas donaciones. Ademas, incentivara la donacién a través de descuentos en los servicios de
renovacion y mantenimiento para quienes lo hagan. En los casos en los que el calzado donado
requiera ser renovado o reparado, Upper lo realizara, para lo cual destinara un presupuesto anual.

Finalmente, todo el calzado recolectado sera entregado de acuerdo con el cronograma establecido.
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En cuanto a los proveedores de servicio, Upper solo trabajard con socios formales que estén
inscritos bajo cualquier tipo de régimen tributario. Asimismo, brindara un paquete de beneficios

(club Upper) que permitira la formalizacion de todos aquellos que quieran trabajar con la marca.

2.2 Alcance solidario e igualitario

Upper tiene, como premisa empresarial, la igualdad de derechos de las personas. En ese sentido,
establece valoracion por la diversidad, por lo que estima, en el largo plazo, contar con un

equilibrio en su personal de 50% hombres y 50% mujeres empleadas.

2.3 Alcance de autorreferencia

Upper es una empresa enfocada en la satisfaccion total de los clientes y de todos los stakeholders
que participan en la operacion. Tan es asi, que tiene una politica de incentivos y bonos, tanto para
los socios estratégicos como para los colaboradores, que busca maximizar la relacion con sus
accionistas, trabajadores y socios estratégicos. Asimismo, se establecio6 el Club Upper, que tiene
como objetivo lograr mejorar la gestion empresarial de los socios con los que trabaja. Para ello,
se dictaran charlas y habra capacitaciones de acuerdo con el cronograma establecido por la

direccién.

2.4 Alcance ético-sistémico

Upper se concentra en actividades permanentes de apoyo a todos los stakeholders, asi como en la
preservacion del medioambiente, a través de una politica que ofrece algunos servicios de reparto
con vehiculos no contaminantes, packaging ecoamigable y la exigencia de una cultura de reciclaje

y manejo de residuos sélidos para los socios.

2.5 Alcance ético y de valores

Upper se considera como integrante de una comunidad y de un mercado, por lo que realiza sus
acciones tomando en consideracion sus valores y codigo de ética que sustentan el proceso de toma

de decisiones.

3. Stakeholders

Upper cataloga a sus stakeholders en tres grupos:
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Stakeholders basicos: son los esenciales para la supervivencia de la organizacion, entre los cuales

estan los siguientes:

e Clientes: Upper se caracteriza por ser cliente céntrico. En ese sentido, busca conocer las
necesidades y las exigencias de los clientes, para cumplir con ellos y asegurar su fidelidad
y confianza.

e Proveedores: son los socios que proveen el servicio de renovacion y mantenimiento de
calzado, cuya filosofia debe estar alineada con la de Upper.

e Empleados: son las personas que desempefian algun cargo o funcion y son fundamentales
en el desarrollo de Upper. En consecuencia, se busca su desarrollo a través de una politica

de crecimiento, reconocimiento e incentivos por cumplimiento de objetivos y metas.

Stakeholders estratégicos: son los vitales, ya que identifican oportunidades y amenazas de la

organizacion con su entorno. Entre ellos, se tiene a los siguientes:

e Accionistas: son los propietarios de la organizacion y sus expectativas deben estar
alineadas con las de Upper, para evitar conflicto de intereses.
e Personal de direccion: son los que administran, gestionan los recursos y toman decisiones

gue permiten la generacion de riqueza y la sostenibilidad de Upper.

Stakeholders del entorno: estd conformado por todos los grupos que forman parte del entorno,

entre los cuales estan los siguientes:

e Gobierno: encargado de controlar y dirigir las instituciones del Estado. Establece la
regulacién en materia econdmica, politica y legal; y vela por los intereses publicos y
privados.

e Comunidad: son quienes seran impactados por las acciones de Upper. Para ellos, se tiene
la politica de apoyo a las comunidades vulnerables, con donaciones de calzado en buen

estado.
4. Relacidn con los stakeholders

La relacion con los stakeholders debe significar una oportunidad de construir una relacion larga
y duradera, que este alineada con valores compartidos. Para ello, Upper realizara las siguientes

acciones:
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e Conocer y monitorear los intereses de los stakeholders, ademas de considerarlos en el
proceso de toma de decisiones.

e Mantener una comunicacion cercana con cada uno de ellos; adaptar nuestros procesos y
formas de conducta que sean sensibles con los stakeholders.

e Trabajar coordinadamente con las entidades publicas y privadas para asegurar que los
riesgos y peligros de las actividades de Upper se minimicen y sean compensadas en caso

de que no se puedan evitar.

5. Cronograma de responsabilidad social

El cronograma de responsabilidad social de Upper se muestra a continuacion.

Tabla 33. Cronograma de responsabilidad social

Actividad

Periodicidad

Afio 1 - 2020

MO M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9 M10 M1l M12 Afio2 Afio3 Afio4 Afio5

Establecer el cédigo de ética y
. Anual X X | X
reglamento interno de Upper.
Establ_ece_r’programa c_je Anual N % | x
capacitacion para socios.
Establecer pautas de reciclaje y
manejo de residuos sélidos para [Anual X X | X
los socios.
Hacer auditorias sobre manejo .
. . Cuatrimestral X X X | X X | X
de residuos de los socios.
Capacitacion a socios. Semestral X X | X X | X
Entrega de calzado recopilado a|__ .
- Trimestral X X X | X X | X
comunidades vulnerables.
Fuente: Elaboracion propia, 2018
6. Presupuesto de responsabilidad social
El presupuesto de responsabilidad social de Upper se muestra en la siguiente tabla.
Tabla 34. Presupuesto del plan de responsabilidad social
Concepto Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
Tiendas 5 15 22 22 22
Meta donacién (pares de zapatos) 1,500 5,000 8,000 9,000 10,000
20% de donacidn que requiera reparacion 300 1,000 1,600 1,800 2,000
Costo promedio de reparacion S/ 10 S/ 3,000 S/ 10,000 S/ 16,000 S/ 18,000 S/ 20,000
Almacenamiento y traslado de calzado S/ 3,000 S/ 10,000 S/ 16,000 S/ 18,000 S/ 20,000
Gastos de R.S.E. S/ 6,000 S/ 20,000 S/ 32,000 S/ 36,000 S/ 40,000

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Capitulo VIII. Plan financiero

1. Objetivos del plan financiero

A continuacidn, en la tabla 35 se muestran los objetivos del plan financiero.

Tabla 35. Objetivos del plan financiero
CORTO MEDIANO LARGO

OBJETIVO INDICADOR HERRAMIENTA = PLAZO PLAZO PLAZO
2019 2020-2021 2022-2023

Utilidad operativa [Ratio Estado financiero 4% 9% 12%
Utilidad neta Ratio Estado financiero 3% 5% 8%
TIR financiero TIR Flujo de caja - - >100%
VAN financiero VAN Flujo de caja - - >1.5M

Fuente: Elaboracion propia, 2018

2. Supuestos y politicas financieras

e EIl crecimiento anual de ventas estd condicionado a la cantidad de locales operativos. Para
cubrir el radio de accion del negocio, se requieren 22 locales para 109 km? de operacion.
Apertura de locales: afio 1: 5 locales; afio 2: 10 locales mas; afio 3: 7 locales mas.

e Para calcular el total de zapatos trabajados en cada periodo, se considera, para cada cliente,
una frecuencia anual de 3,72 y 1,57 zapatos por transaccion, ajustando el volumen total en -
20% al considerar que segun el estudio de mercado el 80% de visitantes a las renovadoras de
calzado son mujeres quienes solicitan servicio al calzado de toda su familia.

e Como incremental de venta, se considera: +3% de clientes en el afio 2, +3% de clientes en el
afio 3, +4% de clientes en el afio 4 y +5% de clientes en el afio 5, producto de las alianzas con
entidades para captar clientes adicionales, segun estudio de mercado.

e Se considera una pérdida de clientes por insatisfaccion de -8% de clientes en el afio 1, -7%
de clientes en el afio 2, -6% de clientes en el afio 3, -5% de clientes en el afio 4 y -5% de
clientes en el afio 5.

e Como crecimiento de ventas, se considera que los clientes top creceran de 20% en el afio 1 a
30% en el afio 5, con un incremento de frecuencia de +10% en el afio 1 a +30% en el afio 5.

e Se considera un incremento de precio de 2,50% en Upper Like New desde el afio 3 hasta el 5.

e Se considera que para incentivar el consumo de servicios Upper Like New, la empresa aplica
descuentos periddicamente, que impactan de -12% el precio en el afio 1 a -10% en el afio 5.

e Se mantiene el costo promedio ponderado durante los 5 afios de la evaluacion del proyecto.

e Se considera que para incentivar el consumo de servicios Upper 2GO, la empresa aplica

descuentos periédicamente, que impactan de -15% el precio, en el afio 1, a -12% en el afio 5.
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o Enlatabla 36 se detalla la participacion de transacciones de venta fisicas y virtuales

Tabla 36. Participacion de transacciones fisicas y virtuales de Upper

Concepto Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Ao 5

% transacciones canal fisico (tiendas) 80% 70% 60% 50% 40%

% transacciones canales virtuales

0, 0, 0, 0, 0,
(call center /web/WhatsApp/app) 20% 30% 40% S0% 60%

Fuente: Elaboracion propia, 2018

e Se considera gue cada persona proveedora de servicios de renovacion de calzado trabajara 4
semanas al mes, 6 dias a la semana y con una productividad diaria de 25 zapatos trabajados.

e Cada persona encargada del traslado de zapatos para recoger o entregar a clientes tendréa una
productividad de 28 unidades diarias en 7 horas efectivas de trabajo.

e Se considera la misma participacion de ventas del mix de servicios en el flujo del proyecto.

e Se estima un gasto de 1% de las ventas por concepto de incobrable en el flujo del proyecto.

3. Presupuesto y analisis del punto de equilibrio

Los presupuestos del presente plan de negocio se presentan en los siguientes anexos:

e Anexo 19: Presupuesto de ventas y margen bruto ‘mensualizado’ del afio 1.

e Anexo 20: Presupuesto de ventas y margen bruto anualizado.

Respecto del andlisis del punto de equilibrio, se consideran los costos fijos totales y los costos
variables totales, asi como las ventas totales para identificar el volumen de ventas (S/) necesario
para alcanzar el punto de equilibrio. Para esto, se requiere alcanzar el 99.5% del presupuesto de
ventas en el afio 1 (167.367 unidades) y el 70.2% del presupuesto de ventas en el afio 5 (595.982

unidades).

Los calculos correspondientes al andlisis de punto de equilibrio se muestran en la tabla 37.
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Tabla 37. Analisis del punto de equilibrio de Upper

equilibrio

Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5

2019 2020 2021 2022 2023
CF totales S$/1,402986 | S/3301923 | S/4705987 | S/4904830 | S/5137,931
CVtotales S/1825634 | S/5901,028 | S/9,050522 | S/9,621942 | S/10,163587
Ventas /3,236,032 | S/10,046378 | S/15238869 | S/16403940 | S/17,486540
Esin;: df: EIEIRCTIAES E D S/ 3219027 | S/8002309 | S/ 11588542 | S/ 11,863,545 | S/ 12,268,908
sgg:;c\'/ep?]i;zn ot sl 99.5% 79.7% 76.0% 72.3% 70.2%
Ventas LikeNew $/3,022,080 | S/9330542 | S/13,9505589 | S/14,852,347 | S/15675640
Ventas 2GO S/213,952 S/715,836 S/1,288280 | S/1551,593 | S/1,810,899
Participacion ventas LikeNew 93% 93% 92% 91% 90%
Participacion ventas 2GO 7% 7% 8% 9% 10%
Precio LikeNew S/19 S/19 S/20 S/20 S/21
Precio 2GO /20 /20 S/20 /20 /20
Precio ponderado S/19 S/19 S/20 S/20 S/21
(et 22/ 3Une 2228 € 2] [P e 2 167,367 415,973 588,628 589,177 595,982

Fuente: Elaboracion propia, 2018

4. Estados financieros y flujo de caja

Los estados financieros y flujo de caja de Upper se presentan en los siguientes anexos:

e Anexo 21 y 22: Estado de resultados ‘mensualizados’ del afio 1 y anualizados,

respectivamente.

e Anexo 23y 24: Flujo de caja ‘mensualizado’ del afio 1 y anualizado, respectivamente.

e Anexo 25: Estado de situacién financiera de Upper anualizado.

5. Estructura del financiamiento

5.1. Costo de oportunidad de capital (COK)

El costo de oportunidad de capital considerado para el presente plan de negocio es de 20,23%.

El célculo correspondiente se muestra en la tabla siguiente.
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Tabla 38. Calculo del COK

Tasa libre de riesgo del Pert 3.72%
Beta apalancado Upper 1.05
Rendimiento del mercado 19.49%
Prima por riesgo de mercado 15.77%
COK 20.23%

Fuente: Elaboracion propia, 2018

5.2. Costo promedio ponderado del capital (WACC)

Respecto del céalculo del WACC, considerando una tasa de financiamiento de 19%, con una
estructura de financiamiento de 40%, con obligaciones financieras con terceros y 60% con
accionistas, y los resultados del COK presentados en la tabla 38, el resultado es una tasa de
17,49%.

6. Analisis de sensibilidad y simulacion financiera

Los resultados obtenidos de la evaluacion financiera del presente plan de negocio generan una
tasa interna de retorno (TIR) de 77%, con un periodo de recuperacién de dos afios y tres meses.

Los indicadores obtenidos se presentan en la tabla siguiente.

Tabla 39. Criterios de evaluacion financiera del plan de negocio

Flujo de caja econémico Flujo de caja financiero

TIR 60% 1%
VAN S/ 1,060,501 S/ 962,639
Periodo de recuperacion 2 afios y 5 meses 2 afios y 3 meses

Fuente: Elaboracion propia, 2018

Respecto del analisis de sensibilidad del presente plan de negocio, se plantearon dos escenarios
adicionales, modificando una sola variable por vez, segin Tong (2017): uno pesimista, en el cual
se contrae el 10% de los flujos de ventas, y uno optimista, en el cual se incrementa el 10% de los
flujos de ventas. Como resultado del analisis de sensibilidad aplicado, se obtiene un rendimiento

esperado de 38.5%. Los calculos del analisis se muestran en la siguiente tabla.
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Tabla 40. Analisis de sensibilidad del plan de negocio

Escenario Pesimista Optimista
(-10% ventas) = (+10% ventas)

VAN econémica S/ 1,060,501 S/ 266,140 S/ 1,888,201

TIR econémica 60.17% 29% 88%

Peso 50% 25% 25%

VAN econémica ponderada S/ 1,068,836

TIR econémica ponderada 59.34%

Varianza 4.4%

Riesgo propio (desviacion estandar) 20.9%

Rendimiento esperado 38.5%

Fuente: Elaboracidn propia, 2018



Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e El consumidor peruano es cada vez mas exigente con sus adquisiciones. Administra
mejor sus tiempos y valora recibir mejores experiencias de compra y postventa. Ante ese
escenario, las empresas se estan enfocando en satisfacer sus necesidades, apalancadas en
innovacion y nuevas tecnologias que potencien su propuesta de valor. Es decir, existe la
oportunidad para que destaquen nuevos hegocios que innoven en sectores poco
desarrollados.

e El negocio de renovadoras de calzado cubre la necesidad basica de los consumidores de
reparar o mantener la imagen y funcionalidad de sus calzados. Pero la propuesta de valor
de los competidores actuales no ha evolucionado al mismo ritmo que otros negocios
similares, como las bodegas o las lavanderias.

e Laidea de negocio de Upper consiste en desarrollar y posicionar una marca en el mindset
del consumidor que se caracterice por ofrecer beneficios superiores a los de la
competencia, tanto en garantia como conveniencia, al mismo precio que el promedio del
mercado. Asi mismo, ofrecera a sus clientes opciones flexibles para la toma de pedidos y
para el proceso de recoger y entregar los productos.

e La investigacion de mercado permitio determinar el perfil del cliente potencial. Se trata
de hombres y mujeres de entre 25 y 65 afios de edad de 9 distritos de Lima Metropolitana
del NSE Ay B, que valoran el cuidado de su imagen personal y que estan dispuestos a
adquirir el nuevo servicio propuesto.

e La estrategia competitiva de Upper sera la de un enfoque de brindar mejor valor, en el
cual los esfuerzos se dirigen a satisfacer las preferencias y los requerimientos distintivos
del mercado meta, con base en los recursos propios.

e En la fase introductoria del negocio, la estrategia de crecimiento sera la de desarrollo de
nuevos mercados, soportada en la ventaja competitiva de un modelo de negocio agil,
conveniente y con la flexibilidad que se le ofrece al cliente para elevar su satisfaccion,
para asegurar la calidad del servicio solicitado.

e Respecto de las estrategias de marketing, la segmentacion del mercado meta corresponde
a un marketing concentrado, ya que el plan de negocio desarrollara un mismo mix de
marketing para atender a los clientes meta, y el posicionamiento de la marca se lograra
mediante una estrategia agresiva de comunicacién para generar recordacién en los

clientes potenciales.
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Las prioridades competitivas de Upper son controlar los costos, asegurar la calidad de
servicio entregado, cumplir con la flexibilidad prometida y sostener una innovacién
continua en todos los procesos de la empresa.

Es clave sostener la excelencia operativa en los procesos para controlar los tiempos de
los flujos de trabajo, considerando como factor clave a la fuerza laboral proveedora de
servicio, a la que se fidelizard con un volumen de trabajo continuo que le generara
mejores ingresos que los actuales.

Es necesario que el negocio controle la calidad de los trabajos antes de la entrega a los
clientes, por lo que se requiere un proceso solido de seleccion y evaluacion de
proveedores. Debido a esto, el crecimiento esta condicionado al dimensionamiento de
proveedores que aseguren la calidad requerida por el segmento meta.

Desde el inicio de la operacion, se habilitaran cuatro canales virtuales de contacto con los
clientes, apoyados con servicios encargados de recoger y entregar los productos, para que
los clientes cambien progresivamente el mix de transacciones fisicas y virtuales que
realizan para lograr una mejor frecuencia de consumo de los servicios Upper.
Adicionalmente, la comunicacion se llevara a cabo, mayoritariamente, a través de los
canales virtuales de la empresa.

Para que se sostenga el cumplimiento de la promesa de valor a los clientes, se requiere
que el personal de Upper esté capacitado y comprometido con los mismos objetivos de la
empresa, por lo que se invertird en su crecimiento profesional, se dara incentivos y habra
oportunidades desarrollo dentro de la misma empresa.

En la actualidad, las empresas estan impulsando acciones de responsabilidad social para
obtener la preferencia del mercado. En ese sentido, Upper ha establecido, a nivel
transversal del negocio, un plan de responsabilidad social, asumiendo un compromiso en
busca de una sociedad mejor, abarcando aspectos de comunidad, internos, de proveedores
y ambientales. Esto le permitira tener la preferencia en el mercado de renovadoras de
calzado.

La inversion es de S/ 557.600, con una estructura de financiamiento de un 60% por parte
de los accionistas y el 40% restante financiado por entidades financieras.

El proyecto genera resultados favorables al obtenerse un valor presente neto financiero
de S/ 962.639 y con una tasa interna de retorno financiera de 77%. Asimismo, el periodo
de recuperacion de la inversion es de dos afios y cinco meses, por lo que se concluye la

viabilidad de Upper.
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2. Recomendaciones

Ingresos por publicidad: la empresa puede generar nuevos ingresos a partir de los afios 4
o0 5 al consolidar una operacion con atencion a 162 mil clientes, lo cual permite ofrecer
publicidad cruzada con marcas que compartan clientes meta sin canibalizar los servicios
actuales ni futuros asociados. El concepto seria por publicidad en todos los puntos de
contacto que tiene la empresa con sus clientes (tanto fisicos como virtuales).

Nuevos clientes: Dependiendo de la etapa en la que se encuentre la empresa (a partir del
afio 5), y habiendo desarrollado un modelo de negocio exitoso y escalable, ademas de una
marca posicionada en el mercado bajo atributos de flexibilidad, conveniencia e
innovacion, debera buscarse su expansion en las principales ciudades del Peru, a través
de franquiciar la marca con operadores que cumplan con los estandares alcanzados por
Upper para sostener el compromiso hacia sus clientes.

Diversificacion concéntrica: transcurridos los primeros cinco afios de operacion de
Upper, la empresa lograra posicionar en el mindset de los clientes la asociacion entre la
marca y los servicios de mantenimiento integral de calzado con una excelente experiencia
en el uso de los servicios por parte de los clientes. Adicionalmente, la operacién
desplegada por la empresa implica que ya habra logrado contacto con aproximadamente
162 mil clientes, por lo que es factible insertar un nuevo servicio asociado con el
posicionamiento logrado, y alineado al cuidado de imagen personal (negocios asociados:
sastreria y limpieza de articulos en el hogar, entre otros).

Eficiencia operativa: como parte de la eficiencia que debe sostener la empresa para
asegurar la rentabilidad proyectada, esta puede tercerizar las posiciones operativas con
socios estratégicos que aseguren el estandar de atencion al cliente y que no arriesguen el
cumplimiento de promesa de valor por el que el cliente escoge la opcién de Upper.
Principales activos: la empresa debe continuar invirtiendo cada afio en los principales
activos que sostienen un crecimiento agil del modelo propuesto por Upper, que son la
inversion continua en la marcay su posicionamiento, la inversion continua en el personal
de la empresa, mejorando constantemente sus perfiles técnicos y el clima laboral con el
que logren su mejor productividad y, finalmente, en la arquitectura de sus sistemas y las
mejores plataformas tecnolégicas posibles para mejorar continuamente la experiencia del
cliente y contar con la mejor calidad de informacién posible, asi como la mayor

trazabilidad posible para afinar la toma de decisiones del equipo Upper.
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Anexo 1. Business model CANVAS de Upper

Socios clave

Socios estratégicos
Empleados

Accionistas

Instituciones financieras
Soporte de sistemas
Mantenimiento de activos
Estado

Municipalidades

Actividades clave

Publicidad y marketing

Procesos operativos

Control de calidad en los servicios
Mantenimiento tecnoldgico

Red de motorizados

Costeo y pricing

Capacitacion capital humano

Recursos clave

Personal calificado
Socios estratégicos de calidad

Capital de trabajo
Puntos de atencion y ventas
Tecnologia

Propuesta de valor

- Clientes: brindar soluciones a
los problemas que tengan con su
calzado, asegurando la garantia y
el respaldo de una marca seria y
responsable, asi como la
conveniencia de adquirir los
servicios de modo facil apoyados
en la tecnologia, adaptando el
negocio a los tiempos del cliente,
buscando otorgarle la mejor
experiencia del sector

- Socios estratégicos: brindar
beneficios de capacitaciones en
gestion, incentivos y bonos por
cumplimiento de objetivos

Relacion clientes

Calidad de servicio en el
punto de atencion
Marketing directo mediante
medios digitales y fisicos
(volanteo, activaciones)
Programa de fidelizacion

Canal

Punto de atencién directo
Red de recogida y entrega

Medios digitales (web, apps)

Clientes

Personas naturales

Hombres y mujeres

Entre 25y 55 afios

Que vivan en los distritos de la
zona 6y 7 de APEIM

De los NSE A, B

a. Que estén interesados en
contratar el servicio de
renovacion y mantenimiento de
calzado propuesto

b. Interesados en comprar otros
articulos de mantenimiento

Estructura de costos

Fuentes de ingreso

Remuneracion de personal

Traslado de calzado

Costo de renovacion y mantenimiento de socio estratégico

Mantenimiento de sistemas y alquiler de locales

Servicio de renovacion y mantenimiento de calzado
Venta de productos complementarios
Ingresos por publicidad dentro de los puntos de atencion (locales)

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Anexo 2. Matriz de evaluacidn de factores externos (EFE)

Peso
ponderado

Céd..  Factor Factores determinantes del éxito Peso Calificacion

OPORTUNIDADES
Facilidades de las entidades estatales y municipales para el ingreso de nuevos
negocios que contribuyan mediante inversion al desarrollo econémico y social al

O1 |Poltico pais. Adicionalmente apoyaran al sistema tributario del pais, mediante la 8.11% 8 024
facturacion electronica, registrando transacciones que actualmente no reportan.
A pesar de que el estimado del PBI para el afio 2018 no serd el previsto, se

02 [Econdmico |espera una mejora en la capacidad de gasto de los consumidores, por lo que 10.81% 4 0.43
deberia percibirse como una mejora econémica en las empresas.

03 [Econémico |Alta demanda potencial para reparacion de calzado en el mercado peruano. 10.81% 4 0.43
Los consumidores valoraran los negocios que no solo cuenten con puntos de

04 (Social atencion fisicos, sino que ademas preferiran aquellas empresas que les den 5.41% 3 0.16
facilidades logisticas para realizar sus compras.

05 |social Intencion del consumidor peruano de conservar y mantener sus articulos de valor 8.11% A 0.32

econémico y valor emocional para alargar su vida Gtil.

Las diferentes acciones que realizan las empresas buscan concientizar a su
06 |Social publico mediante acciones de RSE y el mercado tiende a preferir, en algunas de 2.70% 2 0.05
Sus compras, a ese tipo de empresas.

Aquellas empresas que ofrezcan programas de recompensas interesantes para los
07 |Social consumidores logran fidelizar, en mayor escala, a sus clientes y apuestan por 2.70% 3 0.08
aumentar su marketing directo.

Los clientes valoran las propuestas de valor innovadoras que le ofrecen las
empresas enfocadas en maximizar la experiencia de sus usuarios.

08 [Tecnoldgico 2.70% 3 0.08

El consumidor peruano esta prefiriendo, cada vez mas, los pagos electrénicos, por

. . . 2.70% .
las facilidades que permite el no cargar efectivo en todo momento. 0% 8 0.08

09 [Tecnolégico

Las empresas realizan mayores esfuerzos por captar la atencion de sus clientes
010 |Tecnoldgico |en los medios méviles con los que interacttian. Esto les amplia la posibilidad de 2.70% 2 0.05
concretar compras futuras.

El mercado prefiere el consumo de productos que cuidan el impacto ambiental de
011 |Ecolégico |sus operaciones, siempre y cuando la relacion costo-beneficio se mantenga dentro | 8.11% 2 0.16
de sus expectativas.

Alta probabilidad de éxito de la implementacion de negocios modernos que operan
012 |Global en ciudades europeas o americanas y que, preferentemente, utilizan modelos de 8.11% 4 0.32
tipo retail para optimizar la eficiencia de sus costos.

Viabilidad de activar modelos de negocios que utilicen en sus operaciones una
013 |Global parte o la totalidad de economias colaborativas para disminuir costos y aumentar | 5.41% 3 0.16
capacidad operativa.

AMENAZAS

A pesar de que el MTPE tiene el objetivo de incrementar la fuerza fiscalizadora
Al |Poltico laboral, la limitacion de recursos y el bajo impacto de sanciones no generara un 5.41% 1 0.05
alto impacto en las empresas que operan de modo informal.

Aumento de costos para empresas formales y, dependiendo del sector, algunos
A2 |Econémico [podran trasladarlo a los precios, de acuerdo con el grado de competencia informal | 8.11% 4 0.32
dentro de cada uno.

Las empresas deben proteger a su personal y a sus activos mediante una cultura
de prevencion y seguros que permita recuperar la inversion realizada. Asimismo,
la empresa debe reaccionar rapidamente en caso de que se repitan coyunturas
extremas, como la del afio 2017, producto del fenémeno del Nifio.

A3 |Ecolégico 5.41% 2 0.11

Las entidades realizan altos esfuerzos para incentivar la cultura de reciclaje en la
A4 |Ecolégico [poblacion y las empresas, por lo que, de no controlarse la emision de desperdicios, | 2.70% 2 0.05
esas empresas no seran reconocidas en la preferencia de los consumidores.

100.00% 3.14

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Anexo 3. Modelo de entrevista a expertos

ACTIVIDAD DENEGOCIO

1. ¢Como inici6 su negocio y cudles fueron las complicaciones durante los primeros afios?
DIAGNOSTICO

1. ¢Cudles son las fortalezas y las debilidades del negocio?
¢/Qué oportunidades y amenazas tiene el negocio?

o

MARKETING
¢Cuél es su ventaja competitiva? (Costos o diferenciacion) ;Qué puntos de la cadena de valor sostienen la ventaja competitiva?
¢Qué es lo mas importante para sostener una cadena de servicios?
¢ Tienen promociones en algunas fechas especificas? ¢ Tienen algin programa de fidelizacion?
¢Qué tipo de publicidad realizan y como miden su efectividad? (Respecto del gasto y beneficio)
¢Es el marketing digital (redes sociales) importante en tu negocio?
¢CAmo se comunican con sus clientes?

OPERACIONES
¢Cdmo son los procesos en su negocio? ;Cudles son los factores criticos?
¢Cudl es la proporcién entre pago en efectivo y pago con tarjeta?
¢Se cuenta con un tarifario? ;Como se manejan los casos puntuales en cuanto a precio?
¢ Tienen estacionalidad? ;Cémo la manejan?
¢Se manejan economias de escala (centro de operaciones y puntos de servicio)?
¢ Cuél es su sistema de control de los servicios atendidos? (Sistemas como ERP)
¢Como impacta el desarrollo tecnoldgico en el negocio?
¢Cuél es su estrategia en el mediano plazo (2 a 3 afios)? ;Y a largo plazo (4 a 5 afios)? ; Se puede ahordar otros sectores?
RECURSOS HUMANOS
¢Qué estructura organizacional tiene para sostener el negocio y cémo la modifica con base en las variaciones del negocio?
¢Como gestiona la cultura organizacional? ; Considera que impacta en los resultados de la empresa ( existe una relacion )?
¢Como se gestiona el clima laboral? ; Tiene impacto en los resultados de la empresa?
¢Cual es laratio de rotacion de personal? ;Cémo controla esto? ;Cudl es el factor para determinar si es alta 0 baja? ;Como es en el sector?
PLAN FINANCIERO
1. ;Cuéles larentabilidad del negocio? ;Como ha ido el negocio en los (iltimos afios en cuanto a rentabilidad?
2. Respecto de la situacion financiera de la empresa, ¢cuales son los objetivos que persiguen (apalancamiento, rentabilidad, liquidez, ventas)?
RESPONSABILIDAD SOCIAL

“

~ -

1. ¢Tienen algin programa de responsabilidad social? Si es asi, ¢los clientes lo saben y valoran?

Fuente: Elaboracion propia, 2018

Anexo 4. Lista de entrevistados

N.° Nombre Cargo Agrupacién Raz6n de ser entrevistado
1|Liliana Marrufo |Jefa de investigacion y desarrollo tecnolégico |CITECCAL Experta en el sector
2|Joel Boza Socio Renovadora Boza (Surquillo) Experto en el negocio
3|Carlos Murga  [Duefio Renovadora Murga (Miraflores) Experto en el negocio
4{Juan Sanchez  |Duefio Renovadora de calzado (Rimac) Experto en el negocio
5|José Torres Socio Los Ases del Brillo (local San Miguel) |Experto en el negocio
6[Rall de Pino  [Gerente general Rosatel Modelo de negocio referente
7|Rafa Vasquez ~ [Sales manager Mr. Jeff Modelo de negocio referente

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Anexo 5. Distribucion de los encuestados por género y rangos de edad

Rangos de edad Cantidad Participacion (%)

Género Cantidad Participacion (%)

Fuente: Elaboracion propia, 2018

Masculino 207 49.29% Entre 25y 34 afios 140 33.33%
Femenino 213 50.71% Entre 35y 44 afios 123 29.29%
Total 420 100.00% Entre 45y 54 afios 96 22.86%
Entre 55 y 64 afios 61 14.52%
Total 420 100.00%

Anexo 6. Modelo de encuesta sobre el servicio de renovacion y mantenimiento integral de

calzado en Lima Metropolitana

La siguiente encuesta tiene como objetivo recabar
informacion para un trabajo de investigacion de la
Maestria de Administracion de Negocios de la
Universidad del Pacifico.

Este trabajo se centra en el servicio de mantenimiento
de calzado en Lima Metropolitana.

Agradecemos de antemano su apoyo.

1. ¢Usted suele ir a las renovadoras de calzado?
- Si
- No

2. Simarco no, por favor responda: ¢ Por qué no suele
ir a la renovadora de calzado?

- Por falta de tiempo

- No conoce renovadoras de calzado que
ofrezcan garantia

- Prefiere comprar calzado nuevo

Necesidades de los clientes sobre el servicio de
mantenimiento de calzado

3. ¢{Quétipo de calzado suele llevar a una renovadora
de calzado para que sean reparados o reciban

mantenimiento?

- Zapatos de vestir

- Zapatos de gamuza o telas delicadas
- Zapatillas urbanas

- Zapatillas deportivas

- Botas

- Botines

- Sandalias

¢Usted suele ir o mandar a limpiar y lustrar sus
zapatos, zapatillas o calzado en general fuera de
casa?

- Si
- No

¢ Cudl es la razdn por la que no tiene la necesidad
de limpiar o lustrar su calzado fuera de casa?

- Por falta de tiempo

- Prefiere hacerlo Ud. mismo
- No conoce un lugar donde brinden ese

servicio.

Mantenimiento de calzado

6. Por favor seleccione la frecuencia promedio con la
que requiere los siguientes servicios.

Meses

Lustrado

(fuera de

casa)

Limpieza
externa para

tela especial

Tefiido o

cambio de

color

Lavado total

y perfumado

de calzado

Cada mes

Cada 2

Cada 3

Cada 4

Cada 6

7. Por favor indique el rango de precios que suele
pagar por los siguientes servicios.

Soles

Lustrado
(fuera de

casa)

Limpieza
especial

Tefiido de

color

Lavado

total

ab

Igual o menor

Entre5a 10

Entre 10 a 20

Entre 20 a 30

Entre 30 a 40

Mayor a 40

8. Por favor indique la cantidad de pares de calzado
promedio que lleva al zapatero por visita.

Pares >
o © | o3 T
S N © & T | 890
< Lcs o5 8580
5 S5 o 2353 ogﬁ
g EXQ SES B3
- | 8] '_8 SE ©
< O
1 o
Un par
Dos pares
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Tres pares 12. Por favor indique la cantidad de pares de calzado
Cuatro pares promedio que lleva al zapatero por visita.
Cinco 0 méas
pares 2 F
Sle |33
9. Por favor indique cuanto tiempo demora el S €l o o8| 2 S 3
zapatero en entregarle su calzado para cada tipo de S| B Clas| | 8
. o) o Q cE&| o 5
servicio. o O |2 | s=| 5| 28
E|© E | <
8 8
= S © S8 0
3538 N S IR Un par
(5] (5] =
Ssol aesg T 229 o EXN Dos pares
» DL O c g = Q9o TE ®
35S Eg L GEOS €5 ¢° Tres pares
J9E S8 P s z%0 p
a &2 © 37° Cuatro
_ pares
Un dla} Cinco o
Dos dl,as mas
Tres dias
Cuatro dias 13. Por favor indique cuéanto tiempo demora el
C“_TCO dias zapatero en entregarle su calzado para cada tipo de
Seis dias servicio.
Siete a més
(%] %)
Reparacién de calzado sl El<= .
I < > o 4
R . R o [ + 7]
10. Por favor seleccione la frecuencia promedio con S| 3|8 é g =5
la que requiere los siguientes servicios. 21 8| o o | &X
o © S ©
(2 (@] -g 'S e c O
IS e | <
Meses S| 8| S
8 3 é Ol o |oO
o ] -
o | ® f 8 3| 2o Un dia
=} 7
gl2| S| 8|38 8E Dos dias
g|S8S| 3| 2|2|¢cs Tres dias
= E|g|< Cuatro dias
o O | O Cinco dias
Cada mes Seis dias
Cada 2 De siete dias
Cada3 amas.
Cada 4 Condiciones de la oferta actual de renovadoras de
Cadas calzado

14. ;Qué tipo de medio de pago suele utilizar?
11. Por favor indique el rango de precios que suele

pagar por los siguientes servicios. - Pago en efectivo
- Pago con tarjeta (débito o crédito)

Soles 0 w| o9
8 €| ogl 2 2l 2| 8 3 15. ¢Le entregan algtn tipo de comprobante de pago?
o| 2| 28 Ex| EZ| 6
@ o E8 &% k2 20
101 S5y ©08 98| <y - Boleta
- Factura
Menor a 5 - Ninguln tipo de comprobante de pago
Entre 5a 10
Entre 10 a 16. En general, las renovadoras de calzado en las que
20 se atiende, ¢suelen cumplir los plazos ofrecidos
Entre 20 a para la entrega de su calzado?
30
Entre 30 a - Siempre
40 - Casi siempre
Mayor a 40 - Aveces
- Pocas veces
- Nunca

73



17.

18.

19.

¢Por cual de estas opciones se enter6 de la
existencia de la renovadora de calzado en la que se
atiende frecuentemente?

- Fachada del local

- Redes sociales

- Publicidad en la calle

- Por recomendacion de un familiar o amigo
- Volantes o publicidad impresa

- Correo electronico

¢ Qué atributos valora de la renovadora de calzado
que lo atiende?

- Ubicacion cercana

- Precios comodos

- Buentrato

- Cumplimiento de entrega

- Calidad del trabajo realizado
- Buena presentacion del local

¢Cual es el nivel de satisfaccion que tiene con el
servicio que recibe actualmente?

- Muy malo
- Malo

- Regular

- Bueno

- Muy bueno

Nueva propuesta de servicio

Considere que ahora existe una nueva empresa en
Lima Metropolitana, que se especializa en realizar
servicios de renovacion y mantenimiento integral de
calzado con las siguientes caracteristicas:

Toma de pedidos en una tienda o desde la
comodidad del uso de su equipo mévil (app, web,
chatbox y linea telefonica)

Servicio de recogida y entrega de su calzado en el
lugar pactado.

Pago del servicio en efectivo, tarjetas o
transferencias a través de su equipo movil.

Plan de promociones y fidelizacion para clientes
que usen frecuentemente el servicio.

Garantia y respaldo de la marca en la calidad del
servicio ofrecido y el cumplimiento de entrega en
los plazos ofrecidos.

Venta de productos especializados para el
cuidado de su calzado y articulos personales.

Interés de la empresa por acciones de
responsabilidad social.

20. Con base en el servicio propuesto, ;qué atributos

valoraria mas?

- Diversidad de opciones para toma de
pedidos.

- Servicio de recogida y entrega.

- Diversidad para opciones de pago.

- Plan de promociones y fidelizacion.

- Garantia y respaldo de la marca.

- Venta de productos especializados.
- Responsabilidad social.

21. ¢Cuanto estaria dispuesto a pagar por el servicio

propuesto respecto del precio que paga en la
renovadora de calzado en la que se atiende
actualmente?

- Mismo precio
- 10% mas
- 20% maés

22. ;Qué tan probable es que usted decida utilizar este

nuevo servicio?

- Altamente probable
- Bastante probable

- Algo probable

- Poco probable

- Nada probable

Datos generales

a. Género

- Hombre
- Mujer

Rango de edad

- Entre 25y 34 afios
- Entre 35y 44 afios
- Entre 45y 54 afios
- Entre 55y 65 afios

Distrito de residencia:
¢ Cuénto es lo que gasta en promedio al comprar su
calzado?

- Menos de 100 soles

- Entre 101 a 200 soles
- Entre 201 a 300 soles
- Entre 301 a 400 soles
- Entre 401 a 500 soles
- Mas de 500 soles
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Anexo 7. Resultados de la encuesta desarrollada
Las encuestas se aplicaron a 420 personas y los principales resultados se presentan a continuacion:

e EI29% de los encuestados no suele ir a las renovadoras de calzado, siendo la principal causa la falta de tiempo para
hacerlo (47% de los que no van).

e EIl 65% de los encuestados no suele mandar a limpiar su calzado fuera de casa, teniendo dos causas a considerar
para el presente plan de negocio, las cuales son falta de tiempo (23% de los que no van) y que no conocen dénde
brindan el servicio (17% de los que no van).

e Como resultado de lo que respondieron los encuestados en los bloques de mantenimiento de calzado y renovacién
de calzado (preguntas 6 a la 13 de la encuesta), se obtuvo lo siguiente:

o Considerando la frecuencia promedio de visita y la cantidad promedio de pares de calzado, para cada tipo
de servicio que solicitan los encuestados en las renovadoras de calzado, se identifica que los servicios mas
demandados son lavado total (22,18%), lustrado (17,01%), limpieza externa para telas especiales (15,52%)
y cambio de tapitas (11,44%).

o Losprecios promedio que reportan los encuestados por tipo de servicio varian entre 7,50 soles para servicio
como cambio de tapitas hasta 40 soles para servicio de anchado de calzado y 63 soles para servicio de
cambio de suela.

o El tiempo promedio entre la entrega y la recogida del calzado, segun reportan los encuestados, por tipo de
servicio, varia entre dos y tres dias.

Frecuencia Cantidad promedio Cantidad total Precio

Dias promedio

Categori Senici e Nttt B al A
*Preguntas 6y 8 *Preguntas 10y 12 (frecuencia x cantidad) yl1 SRS

Lustrado 5.76 1.86 10.70 17.01% S/ 17 1.64

- Limpieza externa (tela especial) 4.88 2.00 9.76 15.52% S/ 28 2.29

Mantenimiento (= -

Teflido o cambio de color 2.00 1.00 2.00 3.18% S/ 24 2.50

Lavado total 6.20 2.25 13.95 22.18% S/ 25 3.00

Pegado 3.60 1.35 4.87 7.74% S/ 10 1.81

Costura 3.82 1.28 4.88 7.76% S/ 10 2.47

Renovacion Cambio de tacos 2.82 1.33 3.76 5.97% S/ 25 2.38

Cambio de tapitas 3.82 1.88 7.20 11.44% S/ 8 1.83

Cambio de suelas 2.27 1.38 3.12 4.95% S/ 63 3.00

Anchado de calzado 2.00 1.33 2.67 4.24% S/ 40 2.71

62.90 100.00%

Del total de encuestados que confirmaron que visitaban las renovadoras de calzado, el 99% respondi6 que realiza pagos
en efectivo en dichos locales por los servicios solicitados.

o Del total de encuestados que confirmaron que visitaban las renovadoras de calzado, el 59% respondié que no recibia
ni solicitaba ningun tipo de comprobante de pago en dichos locales.

e Del total de encuestados que confirmaron que visitaban las renovadoras de calzado, solo el 26% confirmé que
siempre cumplian con los tiempos de entrega. Otro 52% respondi6 que casi siempre cumplian con los tiempos de
entrega, pero que alguna vez les fallaron, y finalmente a un 22% le cumplieron algunas o pocas veces los plazos de

entrega.
Cumplimiento plazos de entrega Cantidad Participacion (%0)
Siempre 78 26.09%
Casi siempre 155 51.84%
A veces 33 11.04%
Pocas veces 33 11.04%
Nunca 0 0.00%
Total 299 100.00%

e Actualmente, la principal forma que utilizan las renovadoras de calzado para ser conocidas por parte del pablico es
la fachada de sus locales. El 78% de los encuestados reportd que conocian estos negocios por estar cerca a sus
hogares o centros de trabajo.

e Los principales atributos que valora el publico del negocio de renovadoras de calzado es la calidad del servicio
contratado (32%) y la cercania (29%), ya que el cliente debe desplazarse para realizar la entrega y para recoger su
calzado. El atributo precio es importante para el 15% de los encuestados, considerando el precio promedio de la
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zona donde adquiera el servicio. El atributo cumplimiento de entrega es importante para el 15% de los encuestados,
por lo que lo es mas importante que el cliente no tenga que ir varias veces al local por plazos no cumplidos.
Finalmente, los atributos buen trato al cliente y buena presentacion del local, solo fueron valorados por el 9% de
los encuestados (la suma de ambos puntos) por lo que la oferta actual, en general, no se centra en entregar una
buena presentacion de negocio para maximizar la experiencia del cliente.

Atributos de valor Cantidad Participacion (%)
Calidad del trabajo solicitado 94 31.44%
Ubicacion cercana 87 29.10%
Precios comodos 46 15.38%
Cumplimiento de entrega 46 15.38%
Buen trato 15 5.02%
Buena presentacion del local 11 3.68%
Total 299 100.00%

4%

® Calidad del trabajo solicitado

m Ubicacién cercana

m Precios comodos
Cumplimiento de entrega

W Buen trato

m Buena presentacion del local

e De acuerdo con la oferta actual de las renovadoras de calzado, el 66,56% considera su nivel de satisfaccién como
bueno. Solo el 3,68% de los encuestados considera su nivel de satisfaccion como muy bueno. Asi mismo, el 29,77%
de los encuestados considera su nivel de satisfaccion igual o menor a regular.

o Del total de encuestados (420 personas), y considerando el método de suavizacion de la intencion de compra de
Pope, se considera que el 46,5% del publico probaria el nuevo servicio propuesto en el presente plan de negocio.

o Del total de encuestados (420 personas), se calcula que, en general, estarian dispuestos a pagar hasta 13,38% mas
por el nuevo servicio propuesto en el presente plan de negocio.

Dispuesto a pagar Cantidad Participacion (%0) Ponderado

0% 34.00 11.37% 0.00%
10% 160.00 53.51% 5.35%
20% 82.00 27.42% 5.48%
30% 16.00 5.35% 1.61%
40% 7.00 2.34% 0.94%
Total 299 100.00% 13.38%

e Los atributos mas valorados por parte de los 420 encuestados, respecto del nuevo servicio propuesto, son el servicio
de recoger y entregar el calzado (26,90%), diversidad de opciones de pago (17,62%) y tener la opcién de donar a
través de la nueva empresa (13,10%).

Atributos del nuevo serivicio propuesto Cantidad Participacion (%0)

Servicio de recojo y entrega 113.00 26.90%
Diversidad de opciones para pago 74.00 17.62%
Responsabilidad social (zona de donaciones) 55.00 13.10%
Garantfa y respaldo de la marca 53.00 12.62%
Plan de promociones y fidelizacién 50.00 11.90%
Venta de productos especializados 41.00 9.76%
Diversidad de opciones para toma de pedidos 34.00 8.10%
Total 420 100.00%

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Anexo 8. Matriz FODA

OPORTUNIDADES
Tendencia por parte de los clientes a una mayor exigencia en
la calidad de los productos vy servicios contratados y

FORTALEZAS DEBILIDADES

Concepto innovador en el negocio de renovacién y mantenimiento de
calzado

Financiamiento

Modelo de negocio &gil y escalable

Al ser un nuevo concepto de negocio la marca alin no es reconocida.

Flexibilidad en los servicios, ademés de delivery para recogida y entrega
de calzados y articulos complementarios

Know how de la actividad

Ubicacion apropiada dentro de zona estratégica de alto transito

Altos costos laborales en comparacidn con la competencia

Alta calidad de servicio y facilidad en el medio de pago

Dificultad para encontrar proveedores de calidad en la etapa inicial

Plataformas tecnoldgicas para atencién de servicios y venta de productos
complementarios

Personal calificado y capacitado que garantice la mejor atencion al cliente

ESTRATEGIA FO
Generar posicionamiento de la empresa en los segmentos establecidos
resaltando los atributos del servicio v los programas de fidelizacion (

Mayor tendencia hacia la responsabilidad social empresarial

Establecer un esquema de incentivos y bonos que premie la satisfaccion de
los clientes. Esta politica seré aplicada para los socios estratégicos y el
personal de Upper. (O1, F5,F7)

DO1

ESTRATEGIA DO

Establecer politicas de gestion de calidad que mida la percepcién de los
clientes con los servicios ofrecidos y a su vez que recoja informacion que
nos permita alinear el servicio de acuerdo a sus expectativas. (D2,D3,01 Y
03)

Mayor valoracién por los programas de recompensa

Desarrollo de la tecnologia que mejora los procesos de las
empresas con lo cual se tiende a la eficiencia y una mejor
satisfaccion al cliente.

Innovacion constante en los procedimientos operativos internos y en los
servicios ofrecidos para mejorar la experiencia del cliente.
(F1,F2,F4,F6,01,04)

Establecer alianzas estratégicas con proveedores de mantenimiento y
renovacion de calzado y empresas de servicios tecnolgicos para
aprovechar su capacidad operativa y su know how en la actividad.
(D1,02,D3,01,02,06)

Incremento transacciones de compra y pago en medios

Inversion en tecnologia para soportar las transacciones de comunicacion
(marketing digital) delivery (entrega y recogida de productos) medios de

imagen y/o valor del calzado

un agradable clima laboral. (F7,A1,A4)

] FO . .
virtuales. pago y programas de recompensas de los clientes, ademéas de generar el
menor impacto en el medio ambiente (F3,F4,F5,01,03,04 y O5)
Generar alianzas estratégicas con empresas de venta de calzado con la
. B . finalidad de ofrecer el servicio de renovacién y mantenimiento de sus
Tendencia de empresas con economias colaborativas FO5 N ;
marcas con promociones de descuento para incrementar el volumen de
ventas. (03,06,F1,F2,F4)
AMENAZAS ESTRATEGIA FA ESTRATEGIA DA
Informalidad de los competidores Desarrollar servicios con estanda.rg§ de alta calidad con la finalidad  de que Mejorar la eficiencia de la empresa (margen operativo y ROE) frente a los
FA1 |el precio no sea un factor de decision de parte de los clientes. DAl competidores, (D1, D4,ALA2)
Bajas barreras de entrada (F1,F2,F3,F6,A1,A2) p - » D4AL
Entrada de calzado chino a bajo precio en el mercado Penetrar el mercado en las zonas establecidas y posicionar la marca como
peruano o baja en los precios de la industria del calzado FAZ2 |la nro. 1, apalancados en los atributos diferenciadores de servicio como ” o . .
eruano flexibilidad, ahorro de tiempo y facilidad, (F1,F2,F3,A2) DA2 Construccion y comunicacion intensiva de marca para lograr un sélido
P ! mpoy : e posicionamiento en el mindset del consumidor (D2,D3,A1,A2,A3 y A4)
Entrada de nuevos negocios especializados en mantener la FA3 Establecer una politica de retencion y capacitacion de personal, ademés de

Fuente: Elaboracion propia, 2018



Anexo 9. Matriz de perfil competitivo (MPC)

Informal Calzados Murga Ases del Brillo Upper

Factores criticos de éxito Ponderacion
C Punt. @ Punt. @ Punt. C Punt.

Experiencia de cliente

Ubicacion 9% 1 0.09 4 0.36 4 0.36 4 0.36
Calidad en el trabajo 9% 3 0.27 4 0.36 4 0.36 4 0.36
Cumplimiento de entrega 8% 2 0.16 4 0.32 4 0.32 4 0.32
Precios competitivos % 4 0.28 3 021 3 021 2 0.14
Servicio de atencion al cliente 6% 2 0.12 3 0.18 3 0.18 3 0.18
Publicidad y marketing 6% 2 0.12 2 0.12 2 0.12 4 0.24
Delivery 5% 1 0.05 2 0.1 2 0.1 3 0.15
Cross-selling (productos complementarios) 4% 1 0.04 2 0.08 2 0.08 3 0.12
Formato de tienda modernay comoda 4% 2 0.08 2 0.08 3 0.12 3 0.12
Programa de recompensas 4% 2 0.08 2 0.08 2 0.08 3 0.12
Posicionamiento de la marca 4% 2 0.08 3 0.12 3 0.12 2 0.08
Back office

Personal calificado para la renovacion 10% 4 0.4 4 0.4 3 0.3 4 0.4
Capacidad financiera para crecimiento 9% 1 0.09 3 0.27 3 0.27 3 0.27
Eficiencia de procesos operativos 8% 2 0.16 3 0.24 3 0.24 4 0.32
Presencia del lider en el punto de venta % 4 0.28 4 0.28 3 0.21 2 0.14
Total 100% 2.3 32 3.07 3.32

Clasificaciones: 4 = fortaleza principal, 3 = fortaleza menor, 2 = debilidad menor, 1 = debilidad principal.
C = calificacion, Punt. = puntaje
Fuente: Elaboracion propia, 2018, con base en David, 2017

Anexo 10. Calculo de margen promedio de transaccion de Upper

Precio Casie

Precio (referenci  Precio  Margen Margen Margen

i Miraflore M . .
GG FE Il Caqueta |ra$ QI [argen a: promedio promedio %  ponderado

Caquetd)

Lavado y pintado de zapatos de
S/ 14| S/ 20 S/ 6
La\;ado LOtzlo o | 22:18% fiela Sl | S/23 | i1l | 50% | 11%
pertumado de calzado Lavado de gamuza completo S/8 | SI25 |S17
. Lustrado de zapato y botin S/I5 | S/15 | S10
Lustrada profesional | 17.01% : S/ 8 S/ 14 | SI6 | 43% %
P " [Lustrado de botas especial S/ 13| s/25 | S/12 0
S/'5 S/ 10 SI'5
Pegadoy costura | 15.50% g;’rsctzgas ve oo 9o S5 | S0 55 | 5om |
A Limpieza de zapatillas S/8 | SI25 | S 17
Limpieza externa 15.52% [——— S/ 8 S/ 18 | S/ 10 | 56% 9%
P i Limpieza de gamuza S/8 | S/I30 |S 22 °
. . Cambio de tapita mujer S/2 | S5 | S3
Cambio de tapitas 11.44% - - S/ 3 S/ 7 S/ 4 54% 6%
P ” |Cambio de tapita hombre S/4 | S10 | SI6 ’ i
. Cambio de taco acrilico S/ 15| S/'25 | S/ 10
Cambio de tacos 5.97% = S/ 13 | S/'25 | S/ 13 | 50% 3%
* |Cambio de taco forrado S/ 10 | S/ 25 | S/ 15 °
. Cambio de suela-hombre S/35| S/70 |S/35
Cambio de suelas 4.95% - - S/33 | SI57 | S/I24 | 42% 2%
” |Cambio de planta de zapatilla S/ 40 | S/ 80 | S/ 40 ’ i
Anchado de calzado o reduccion
Anchado de calzado | 4.24% de calzado S/ 25| S/ 40 | S/15| S/ 25 | S/ 40 | S/ 15 | 38% 2%
Teflido 0 cambio de Mantenimiento y pintado de S/ 10 | S/ 20 | S/ 10
3.18% S/ 10 S/ 25 S/ 15 60% 2%
color * [Retocado de botas S/5 | sf20 |15 ° ’
S/ 10 S/ 19 S/ 9 50%

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Anexo 11. Alineamiento de los objetivos estratégicos

o - Indice de Rotacién de Reduccion de
Objetivos ici i
]] Top of mind en Participacion satisfaccion del Incr. en las ROE Margen

. o . ersonal reclamos
Estrategias los 9 distritos ~ de mercado - ventas operativo P naty oSy
cliente socios quejas

o1 o2 O3 04 O5 06 o7 08

Generar posicionamiento de la empresa en los segmentos establecidos
=Hlresaltando los atributos del servicio y los programas de fidelizacion. X X X
(F1,01,02,03)
Establecer un esquema de incentivos y bonos que premien la satisfaccion de los
=72 clientes. Esta politica seréa aplicada para los socios estratégicos y el personal de X X X
Upper. (01, F5,F7)
Innovacién constante en los procedimientos operativos internos y en los
servicios ofrecidos para mejorar la experiencia del cliente. (F1,F2,F4,01,04)
Inversion en tecnologia para soportar las acciones de comunicacion (marketing
digital), delivery (entregay recogida de productos), medios de pago y
programas de recompensa de nuestros clientes, ademas de generar el menor
impacto en el medioambiente. (F3,F4,F5,F6,01,03,04,05)
Generar alianzas estratégicas con empresas de venta de calzado con la finalidad
de ofrecer el servicio de renovacién y mantenimiento de sus marcas con
promociones de descuento para incrementar el volumen de ventas.
(03,06,F1,F2,F4)

Desarrollar servicios con estandares de alta calidad, con la finalidad de que el
precio no sea un factor de decision de parte de los clientes. (F1,F2,F3,A1,A2)

E3

E4

E5

E6

Penetrar el mercado en las zonas establecidas y posicionar la marca como la
=/AInumero 1, apalancados en los atributos diferenciadores de servicio, como X X X X

flexibilidad, ahorro de tiempo y facilidad. (F1,F2,F3,A2)

Establecer politicas de gestién de calidad que mida la percepcion de los clientes
=1 con los servicios ofrecidos y a su vez que recoja informacion que nos permita X X X

alinear el servicio de acuerdo a sus expectativas (D2,D3,01,02 Y O3)

Establecer alianzas estratégicas con proveedores de mantenimiento y
=M renovacion de calzado y empresas de servicios tecnolégicos para aprovechar su X X X
capacidad operativa y su know how en la actividad. (D1,D2,D3,01,02,06)
Mejorar la eficiencia de la empresa (margen operativo y ROE) frente a los

E10 . X X
competidores. (D1, D4,A1,A2)

E11 Establecer una politica de retencién y capacitacion de personal y socios M % % M
estratégicos, ademas de un agradable clima laboral. (F7,A1,A4)

E12 Construccion y comunicacion intensiva de marca para lograr un sélido % % M %

posicionamiento en el mindset del consumidor. (D2,D3,A1,A2, A3 y A4)

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Anexo 12. Cronograma de actividades y presupuesto de marketing

periddicas

Afio 0 Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5

s Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes9 Mes10 Mes1l Mes12 2019 2020 2021 2022 2023
Cantidad de locales 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 15 22 22 22
Gastos de marketing S/ 60,000|S/ 24,100|S/ 16,100|S/ 22,100/ S/ 24,100(S/ 16,100|S/ 22,100|S/ 24,100|S/ 16,100(S/ 22,100|S/ 24,100|S/ 16,100|S/ 22,100 S/ 249,200| S/ 722,920| S/ 1,050,980| S/ 1,067,744| S/ 1,100,461
Dlseno.de marca: logo, e§log!an, S/ 20,000 S0
packaging, uniformes, disefio de local
Permisos e instalacion de cartel con el logo S/ 5000 so| s 1000 S/ 7,000
afuera del local
Disefio y_producuon de la pagina web y §/ 5000 S0
redes sociales (Facebook, Instagram)
CampaNna de preapertgra del negocm y $/ 15000 S0
campafia en redes sociales con influencers
Elaboracion de panel digital - video S/ 1,500 S/ 0
Evento de lanzamiento y apertura S/ 2,500 S/0 S/ 5,000 S/ 3,500
Vallas fijas S/ 5,000/ S/ 5,000 S/ 5,000 S/ 5,000| S/ 5,000| S/ 5,000| S/ 5,000| S/ 5,000 S/ 5,000 S/ 5,000| S/ 5,000/ S/ 5,000 S/ 60,000| S/ 170,400 S/ 170,400| S/ 170,400, S/ 170,400
Pauta pUt_)“C'ta”a en medios masivos, S/ 2,000/ S/ 2,000 S/ 2,000| S/ 2,000| S/ 2,000| S/ 2,000| S/ 2,000| S/ 2,000| S/ 2,000| S/ 2,000| S/ 2,000/ S/ 2,000 S/ 24,000 S/ 68,160 S/ 136,320| S/ 163,584 S/ 196,301
como radio y TV por cable
SEO y SEM S/ 2,000/ S/ 2,000 S/ 2,000| S/ 2,000| S/ 2,000| S/ 2,000| S/ 2,000| S/ 2,000| S/ 2,000 S/ 2,000| S/ 2,000| S/ 2,000 S/ 24,000| S/ 68,160 S/ 95424 S/ 95424 S/ 95424
Prensa escrita S/ 3,000 S/ 3,000 S/ 3,000 S/ 3,000 S/ 12,000 S/ 34080 S/ 47,712 S/ 47,712| S/ 47,712
Vallas moviles S/ 5,000/ S/ 5,000 S/ 5,000| S/ 5,000| S/ 5,000| S/ 5,000| S/ 5,000| S/ 5,000 S/ 5,000 S/ 5,000| S/ 5,000/ S/ 5,000 S/ 60,000| S/ 170,400 S/ 170,400| S/ 170,400, S/ 170,400
Medios digitales S/ 2,000/ S/ 2,000 S/ 2,000| S/ 2,000| S/ 2,000| S/ 2,000| S/ 2,000| S/ 2,000 S/ 2,000| S/ 2,000| S/ 2,000/ S/ 2,000 S/ 24,000| S/ 68,160] S/ 240,000| S/ 240,000, S/ 240,000
Vol_:%nteo y activaciones en el radio de S/ 6,000 S/ 6,000 S/ 6,000 S/ 6,000 S/ 6,000 S/ 24,000 S/ 68,160 S/ 95424 S/ 95424 S/ 95424
accion de cada local
Merchandising para clientes Upper S/ 5,000/ S/ 5,000 S/ 5,000 S/ 5,000 S/ 5,000 S/ 20,000 S/ 56,800( S/ 795200 S/ 79520 S/ 79,520
Colaboradores s encargaran de encuestas S/ 100| S/ 100| S/ 100/ S/ 100 S/ 100] S/ 100| S/ 100 S/ 100 S/ 100 S/ 100| S/ 100| S/ 100| S/ 1,200 S/ 3,600 S/ 5,280 S/ 5,280 S/ 5,280,

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Anexo 13. Diagrama de flujo de los servicios de Upper

Proveedor de

Socio Upper contingencia

Personal de logistica

Cliente Personal delivery Personal de tienda

Cliente llega al
local, solicita el

servicio y entrega su
calzado

Cliente realiza
llamada al call
center de Uppery

solicita pedido

Cliente realiza
pedido por canal

\4

Confirmacion de

WhatsApp de Upper ] compromiso de
entrega
Cliente realiza
pedido porel app de (4
Upper
Cliente realiza
pedido porlaweb de [ |
Upper v \4
Recogida del Recepcion de pedido
calzado de la casa del cliente en tienda
del cliente Upper

{

Consolidacién de los

pedidos portipode lotes de trabajo de
servicio y por socio las tiendas Upper
Upper

Recogida de los

|

Entrega de los lotes
de trabajo al socio
Upper asignado

Recepcién de los
lotes de trabajo

v

Ejecucion de los
trabajos solicitados

v

Recojo de los lotes
de trabajo del socio
asignado

<

Confirmacién de los
trabajos solicitados

]

Recepcién y control
de calidad de los
trabajos solicitados

(OK?

Entrega de los lotes
i~ de trabajo a la tienda
Upper

NO

st

Recepcion del

Envio de calzado al

Armado de paquete
paraentrega de

calzado solicitado y punto de entrega el
calificacion del solicitado porel [  cazado alcliente
servicio recibido cliente
|

Proveedor de
contingencia recoge
el trabajo solicitado
y realiza el trabajo
de emergencia enel

menor tiempo

posible paraluego
regresarlo a la tienda
Upper

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Anexo 14. Términos y condiciones del

usuario

Términos y condiciones del servicio prestado por
Upper

1.

a)
c)
d)

Aceptacion y alcance de los
condiciones

términos 'y

Los términos y condiciones de uso son aplicables
para el uso de los servicios brindados por Upper y
que se difunden a través de cualquier medio que se
contraten los servicios de Upper.

Mediante la afiliacion a los servicios de Upper, el
usuario manifiesta expresamente que acepta y
conoce todos los términos, derechos y
responsabilidades de la empresa, que se consignan
en el presente documento.

Estos términos y condiciones pueden ser
modificados y actualizados por la web y la app, de
modo que sean de conocimiento del publico
usuario, por lo mismo que son de aceptacion
automatica para ellos.

Glosario de términos

Usuarios: clientes afiliados al servicio de Upper.
Socio estratégico: proveedores de servicios Upper.
Renovacion y mantenimiento: servicio prestado
por Upper.

Traslados: movilizar el calzado desde las tiendas
de Upper hacia los proveedores de servicio (socios
estratégicos).

Servicios que presta Upper

Upper es una empresa legalmente constituida que
cuenta con las licencias y las autorizaciones
necesarias para la prestacion de servicios de
renovacion y mantenimiento de calzados. Para
ello, Upper contard con socios estratégicos quienes
se encargaran de la reparacién y el mantenimiento,
directamente. Sin  embargo, Upper sera
responsable de la calidad del servicio y seré la cara
ante el cliente. Asimismo, Upper ofrece a sus
clientes productos de cuidado diario del calzado a
través de su marca Upper 2GO.

Uso de app y sitio web de Upper

a). Los usuarios mayores de edad se registraran y
afiliardn mediante el uso de la app o la web,
ingresando sus datos personales y generando un
usuario.

b) Elcontrato entre Upper y el usuario se gestiona
mediante la solicitud de servicio y la
aceptacion del mismo a través de la app o via
web.

5.

6.

7.

c) Los wusuarios seran responsables de la
informacion brindada y se mantendrd la
confidencialidad de la misma, que serd
considerada como una declaracion jurada al
momento de ingresar cada usuario.

d) En caso de delivery a través de app, es
necesario que el usuario mantenga
comunicacion constante con Upper a través de
su teléfono movil, para toda coordinacién
necesaria, como brindar la direccion en la cual
recoger o entregar su calzado, los horarios
disponibles, etc.

e) Las tarifas estan establecidas para cada tipo de
servicio y esta incluido el servicio de delivery.

f) El pago de los servicios o productos de Upper
lo realiza el usuario, tanto en el canal
presencial como en medios electrénicos por la
app o la web.

Alcances de responsabilidad de Upper

a) Es responsabilidad de Upper brindar el
servicio de renovacién y mantenimiento de
calzado de wusuarios segin condiciones
establecidas en el contrato.

b) Upper ejecutard planes de contingencia ante
situaciones imprevistas que no permitan la
eficiente, total y adecuada prestacion del
servicio.

c) Upper mantiene convenios con socios
estratégicos de contingencia y empresas de
delivery con las que coordinara en caso de ser
necesario, para no interrumpir las operaciones
y perjudicar al usuario.

d) Upper activara un seguro para los articulos de
los usuarios. Las polizas de seguro, los
conceptos indemnizables y las coberturas se
publican en la web.

Atencion de reclamos y libro de reclamaciones:

a) El usuario tiene acceso a los modulos de
reclamaciones y quejas de la app y web para
presentar sus disconformidades sobre los
servicios de Upper.

b) El libro de reclamaciones se encuentra
disponible para los usuarios en laweb y, segin
los dispositivos legales vigentes, se seguiran
procedimientos de acuerdo con la ley.

Jurisdiccion, solucién de

controversias

ley aplicable y

El contrato de servicio de traslado se regira por las
leyes de la Republica del Perd. Cualquier disputa
0 controversia relacionada con dicho contrato se
procurara resolver, en principio, via trato directo,
intentando las partes Ilegar a un acuerdo.

De no prosperar el acuerdo de solucion, las partes se
someteran a la jurisdiccion de los jueces y tribunales.
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Anexo 15. Términos y condiciones socio
estratégicos — (proveedor de servicio)

Términos y condiciones del servicio prestado por los
socios estratégicos de Upper:

1. Derechosy obligaciones de las partes

a)

b)

c)

d)

€)

9)

Upper requiere la prestacion de los servicios
de renovaciéon y mantenimiento de calzado
segun las 6rdenes de servicio firmados con sus
SoCios.

Upper pagarda al socio estratégico, de
conformidad con los términos y condiciones
descritos en la orden de servicio.

El socio estratégico prestara los servicios y
entregara los productos en los términos y con
la calidad acordados en la orden de servicio.
El socio estratégico actuard como entidad
independiente con relacion a Upper, asi como
con relacion a terceros, y no tendrd la
consideracion de representante legal de Upper.
Upper reserva su derecho de adquirir servicios
de terceras partes que proporcionen servicios
similares, sin tener que notificar al socio y sin
que ello suponga derecho de indemnizacién
alguno para el socio.

Upper puede inspeccionar los servicios antes,
durante y después de la prestacion o entrega de
los mismos. Todos los servicios seradn
recibidos solo cuando Upper haya dado su
conformidad. Los servicios rechazados, al no
estar conformes con la orden de trabajo, seran
devueltas al socio, asumiendo este los riesgos
y los costes e inmediatamente deberan ser
reparados.

El socio notificara a Upper, en un periodo de
dos dias desde la recepcion de cualquier orden
de servicio, si no es capaz de cumplir con
entregas programadas, y debera indicar los
motivos. La falta de entrega de dicha
notificacion representa el pago de una
penalidad.

2. Términos de pago:

a)

b)

Los pagos que Upper realizara al proveedor,
como contraprestacion por servicios, se
realizaran en un periodo de treinta dias, desde
que se recibe la liquidacion de los servicios.
Se establecera un esquema de incentivos y
bonos por cumplimiento de servicios Yy
satisfaccion de los clientes.

3. Materiales:

a)

Toda la informacion que Upper proporcione al
socio, a consecuencia de este contrato, es
propiedad de Upper y sera guardada como
confidencial y solamente sera utilizada para
cumplir con el objeto del servicio. El socio
acepta que, a cambio de la remuneracion hecha
por Upper bajo este contrato, todos los
materiales que se generen para la ejecucion del

a)

a)

a)

contrato se consideraran como obra realizada
por encargo y seran propiedad exclusiva de

Upper.

b) Upper brindara informacién de los
procedimientos sobre transporte, tratamiento,
reciclado y eliminacion de desechos soélidos de
acuerdo con la politica de responsabilidad
social de la empresa.

4. Marcas:
a) En caso de estar autorizado expresamente y

por escrito por Upper, se usara la marca Upper
bajo los lineamientos de la guia de marca y
solamente para el servicio descrito en el
pedido, pero nunca estard autorizado a
registrar ningin otra marca o nombre de
dominio que contenga el nombre Upper, ni
marcas que sean titularidad de Upper, ni
similares. Upper considerar tal
incumplimiento como una violacion del
contrato y el socio pagard los dafios
ocasionados a Upper.

5. Confidencialidad:

Ninguna de las partes divulgara la informacién
confidencial e informacion que sea propiedad
de la otra parte, salvo que se acuerde lo
contrario. Si cualquiera de las partes es
requerida, de conformidad con la ley, para
divulgar informacion confidencial, dicha parte
deberd notificar a la otra parte. Asimismo, el
proveedor mantendra las medidas de seguridad
razonables en la practica comercial, en
cumplimiento substancial de los estandares y
de las buenas practicas que sean aplicables a
organizaciones que venden productos y
prestan servicios similares a los prestados por
el socio a Upper.

6. Conducta de negocio:

El proveedor garantiza que cada persona
asociada con el socio, respecto del presente
contrato, revise y cumpla con los estandares de
conducta establecidos en esta clausula. La
violacion de esta clausula serd considerada
como una violacién sustancial del contrato y
Upper podra dar el contrato por terminado de
manera inmediata.

7. Proteccion de datos:

El socio se limitara a divulgar estrictamente la
informacion personal de Upper a empleados,
contratistas y terceras partes del socio que
deban conocer dicha informacion 'y
Unicamente para cumplir con las obligaciones
asumidas en el contrato. El socio se asegurara
de que todos los involucrados que manejen la
informacion personal de Upper reciban a
tiempo, y de manera adecuada, formacion en
materia de proteccion de datos.
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Anexo 16. Cronograma de apertura de locales

Mercado meta . Miles de Mercado meta zapatos (miles Apertura de locales
Distrito (miles de Su?(ergme personas / Mercado "."eta Ajuste (-;%%). ( ) 3 ~p ¥ 3y 3y

) (km2) Km2 zapatos (miles) Base: Entrevistas. Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5

Pueblo Libre 11.88 4.38 271 69.18 55.34 1 1 1 1 1
Lince 7.84 3.03 2.59 45.65 36.52 1 1 1 1 1
Jes(is Maria 11.18 4.57 2.45 65.08 52.07 1 1 1 1 1
Magdalena del Mar 8.52 3.61 2.36 49,57 39.66 1 1 1 1 1
San Miguel 21.09 10.72 1.97 122.76 98.21 1 2 2 2 2
San Borja 19.04 9.96 1.91 110.85 88.68 - 2 2 2 2
Miraflores 14.00 9.62 1.46 81.50 65.20 2 2 2 2
Santiago de Surco 58.35 52.00 112 339.69 271.75 4 10 10 10
San Isidro 9.27 11.10 0.83 53.95 4316 | - 1 2 2 2
161.17 109.0 17.40 938.24 750.59 5 15 22 22 22

Fuente: Elaboracidn propia, 2018

Anexo 17. Presupuesto de operaciones: incluye CAPEX y OPEX de oficina central y locales

Afio 0 Afio 1 Afio 4

(3 meses) 2019 2022
Cantidad de locales 5 5 15 22 22 22
CAPEX S/ 86,800 S/ 0 S/ 149,500 | S/ 106,488 S/ 0 S/ 44,300
Garantias de locales S/ 25,000 S/ 52,500 S/ 38,588
Mostrador y andamio S/ 12,500 S0 S/ 25,000 S/ 17,500 S/ 0 S/ 0
Vitrina y sillas S/ 5,000 S/ 0 S/ 10,000 S/ 8,500 S/ 0 S/ 0
Equipos de computo tiendas y administracion | S/ 44,300 | S/ 21,500 | S/ 40,500 S/ 34,800 S/ 21,500 S/ 44,300
Gastos de locales S/ 18,500 | S/ 198,000 | S/ 652,210 | S/ 998,768 | S/ 1,043,228 | S/ 1,091,640
Luz y agua S/ 2,000 S/ 7,500 S/ 20,040 S/ 29,508 S/ 30,348 S/ 31,213
Alguiler (50-70 m2 aprox) S/ 12,500 | S/ 150,000 | S/ 472,500 | S/ 727,650 | S/ 764,033 | S/ 802,234
Gastos de licencia-Indeci S/ 1,250 S/ 0 S/ 2,500 S/ 1,750 S/ 0 S/ 0
Mantenimiento y servicios S/ 1,500 | S/ 9,000 | S/ 56,700 S/ 87,318 S/ 91,684 S/ 96,268
Conectividad S/ 1,250 | S/ 15,000 | S/ 46,350 S/ 70,019 S/ 72,120 S/ 74,284
OPEX general S/ 100,000 | S/ 222,848 | S/ 774,698 | S/ 1,151,736 | S/ 1,200,062 | S/ 1,347,911
Obras e implementacion locales S/ 30,000 S/ 0 S/ 60,000 S/ 42,000
Desarrollo de sistemas S/ 40,000
Instalaciones eléctricas locales S/ 10,000 S/ 0 S/ 20,000 S/ 14,000
Fachada visual y publicidad interna S/ 20,000 S0 S/ 40,000 S/ 28,000
Comisién por pago con tarjeta S/ 58,247 | S/ 203,913 | S/ 380,611 | S/ 472,953 | S/ 577,348
Club Upper S/ 75,552 | S/ 213,825 | S/ 333,764 | S/ 355,338 | S/ 379,249
Mantenlmlento de activos e infraestructura y S/ 28200 | S/ 28,200 S/ 28.200 S/ 28.200 S/ 28.200
sistemas
Gastos de telefonia S/ 8,400 S/ 25,200 S/ 36,960 S/ 36,960 S/ 36,960
Seguros del negocio S/ 6,000 S/ 6,300 S/ 6,615 S/ 6,946 S/ 7,293
Incobrables y contingencias de negocio S/ 40,449 | S/ 115,860 | S/ 182,986 | S/ 197,064 | S/ 212,260
Costo reparacion calzado donado S/ 3,000 S/ 10,000 S/ 16,000 S/ 18,000 S/ 20,000

Almacenamiento y traslado calzado a

K S/ 3,000 S/ 10,000 S/ 16,000 S/ 18,000 S/ 20,000
comunidades

Gastos de administracion S/ 196 S/ 32,350 S/ 50,070 S/ 63,785 S/ 66,549 S/ 69,473
Gastos de servicios de contabilidad S/ 24,000 | S/ 25,680 S/ 27,478 S/ 29,401 S/ 31,459
Correo institucional S/ 50 S/ 600 S/ 600 S/ 600 S/ 600 S/ 600

Licencia de software S/ 146 S/ 1,750 S/ 5,250 S/ 7,700 S/ 7,700 S/ 7,700
Utiles de economato y limpieza S/ 6,000 S/ 18,540 S/ 28,008 S/ 28,848 S/ 29,713
Depreciacion S/ 12,825 | S/ 31,825 S/ 45,125 S/ 45,125 S/ 45,125
Gastos oficina central S/ 5,750 | S/ 35,400 S/ 36,462 S/ 37,556 S/ 38,683 S/ 39,843
Alguiler oficina co-working S/ 5600 | S/ 33,600 | S/ 34,608 S/ 35,646 S/ 36,716 S/ 37,817
Utiles y economato S/ 150 S/ 1,800 S/ 1,854 S/ 1,910 S/ 1,967 S/ 2,026

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Anexo 18. Descripcidn de los perfiles de puestos

Reporta directamente a los
accionistas. Es la maxima autoridad
ejecutiva de la empresa encargada

Responsabilidades
Participar en el desarrollo de los planes estratégicos, la
estructura y los objetivos de la empresa.

Participar en la elaboracién de politicas y procedimientos

Experiencia/Formacion
Estudios de administracion, ingenieria
industrial o afines, deseable con
postgrado. Cinco afios de experiencia en

1) Gerente de admlnlstrar, contrt_)lar y clave para la organizacion. la direccion de _empresas dg seryluos con
general supervisar las operaciones con el resultados tangibles. Experiencia
objetivo de garantizar el desarrollo | Garantizar la administracion eficiente de los recursos liderando equipos de alto desempefio.
del negocio en el corto, median0y | manos. materiales y financieros. Manejo de sistemas de gestion, control y
largo plazo. presupuesto.
Reporta a la gerencia general, Definir el plan estratégico comercial, establecer el plan de
coordina las actividades de ventas de i . - [N .
; ventas y gestionar la puesta en marcha. Estudios de administracion, ingenierfa
todos los canales por categorias. . A . y
2) Jefe de Controla las actividades Realizar los reportes de ventas v los resultados mensual industrial, marketing o afines, con
-z 1Z Vi . . . ~
gestion . eallzar los reportes Ge ventas y os resultados mensuales y experiencia minima de tres afios en la
. manteniendo los recursos de la anuales. L L L
comercial y L posicién. Conocimiento y experiencia en
empresa en excelentes condiciones, L g
ventas para garantizar un servicio de desarrollo de medicién de ventas, analisis
calidad v potenciar la experiencia Desarrollar alianzas comerciales que generen mayor de resultados e investigacion de mercados.
ayp P movimiento e intercambio comercial.
del cliente.
Lidera el desarrollo de los planes del marketing mix asi Estudios de administracion, ingenieria
. como las campafias de la marca. industrial o afines. Experiencia minima de
Reporta a la gerencia general, ~ S
A S . . . . tres afios en la posicién en empresas de
coordina las actividades del plan del |Coordina de manera directa y continua con el area . .
3) Jefe de . . N . o ) o servicio, consumo o retail.
. marketing mix, a fin de lograr el comercial para la ejecucion efectiva de las campafias. . .
marketing L . - Conocimientos en planes de marketing,
posicionamiento y la recordacion de . - =
la marca . ] ] lanzamiento y creacion de camparias de
Asegura_el_posmlonamlgnto de la marca e incrementa el marketing, manejo de presupuesto y
reconocimiento de la misma. medicién de KP1. Inglés intermedio.
Dirige y supervisa la ejecucion del plan de trabajo de las
Reporta a la gerencia general 4 i fsti . . > -
Ialr)ﬂfica dirige contrgla evalia el areas de soporte, como finanzas, logistica y RR.HH. Estudios de administracion, contabilidad,
4 Jfe de zesarrollé) o ?o:c, rocesosy Partlmpg de Io_s lineamientos _del plan estratégico de acuerdo finanzas o afines. Experiencia minima de
administracién |administrativos frijnancieros on0s Ineateiios esta_bl_emdos. inistrati tres afios en 2 posicién en empresas de
Pl e I is’ticos " RRyHH Planea 'y cqntrola las actividades admlnlstratlyas ' servicios, consumo o retail. Solidos
y ntables, g ¢ y \HA. Icorrespondientes a los procesos contables y financieros. conocimientos en legislacion laboral,
alineéndolos hacia el logro de los . o . - . .
obietivos Supervisa la remision de toda la informacién obligatoria a  {comprobantes de pago y presupuesto.
) ) las entidades regulatorias, como la Sunat.
. - .. |Inspecciona los servicios de renovacion y mantenimiento
Reporta al jefe de gestion comercial . BT s
L para asegurar la calidad. Estudios técnicos en fabricacion de
. y ventas, asegura el cumplimiento de - - - y S
5) Auditor de . L Asegura la calidad de los procesos de trabajo del socio. calzado o afines, experiencia minima de
. la calidad en los servicios prestados - — = . -
calidad - ... _|Elabora alertas de calidad del servicio. un afio en aseguramiento de calidad en
por los socios, los plazos y la politica ~ — — - — s L .
- . S Evalla el servicio de los socios junto con el jefe de gestion [fabricacion de calzado. Office intermedio
de manejo de residuos y reciclaje. .
comercial y ventas.
Elabora las campafias publicitarias digitales. s R
. . . . — — - Estudios técnicos o universitarios
6) Asistente de |Asiste al jefe de marketing y apoya |Administra las plataformas digitales y redes sociales. . . }
. L . inconclusos en marketing o afines.
marketing en las activaciones de marketing.

Supervisa el cumplimiento de los planes del marketing mix.

Conocimiento de Offine nivel intermedio.

7) Asistente de
administracion

Apoya en las actividades
administrativas de la empresa.

Da soporte operacional a las labores de las areas de
administracion y finanzas, asi como de marketing.

Se encarga de la documentacion administrativa.

Prepara informacion de soporte para las jefaturas.

Estudios técnicos o universitarios
inconclusos en administracion o afines.
Conocimiento de Offine nivel intermedio.
Experiencia en minima de un afio en la
posicién

8) Supervisor
de tienda

Reporta a la jefatura comercial, es el
encargado de asegurar los estandares
de calidad de los servicios prestados
en todos los puntos de venta, asf
como el correcto funcionamiento de
los mismos.

Monitorea diariamente el avance de las ventas.

Asegura el cumplimiento de los estandares de servicio al
cliente.

Maneja los reclamos por insatisfaccion en los servicios.

Estudios técnicos o universitarios
inconclusos en administracion o afines.
Conocimiento de Offine nivel basico-
intermedio. Experiencia en atencién al
cliente minima de un afio.

9) Asistente de
tienda

Responsable del correcto
funcionamiento de las tiendas y del
cumplimiento de los estandares de
Servicio.

Atiende a los clientes y la toma de servicios; verifica
ingresos y devoluciones del calzado.

Realiza el control de calidad de los servicios prestados por
los socios.

Controla el inventario de los productos de Upper 2GO

Estudios técnicos o universitarios
inconclusos en administracion o afines.
Conocimiento de Offine nivel basico-
intermedio. Experiencia en atencién al
cliente minima de un afio.

10) Personal
de reparto

Entrega y recoge el calzado de los
clientes y los productos de Upper
2GO.

Recoge y entrega servicios y productos contratados por los
clientes.

Experiencia minima de un afio en el
puesto; tener vehiculo motorizado y
licencia para moto.

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Anexo 19. Presupuesto de ventas y margen bruto ‘mensualizado’ del afio

Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes 9 Mes 10 Mes 11 Mes 12 Ao 1
Ventas Upper Like New S/ 209,849 S/ 215,724| S/ 221,765| S/ 227,974| S/ 239,045 S/ 245,738| S/ 258,232| S/ 265463 S/ 272,896 S/ 280537 S/ 288,392 S/ 296467| S/ 3,022,080
Ventas Upper 2GO S/ 15048 S/ 15480 S/ 15912 S/ 16,344 S/ 16,848 S/ 17,280 S/ 18,160 S/ 18,720 S/ 19200| S/ 19,760 S/ 20,320 S/ 20,880 S/ 213952
Total ventas S/ 224,897 S/ 231,204 S/ 237,677| S/ 244,318| S/ 255,893| S/ 263,018| S/ 276,392 S/ 284,183| S/ 292,096 S/ 300,297| S/ 308,712| S/ 317,347|S/ 3,236,032
Costo Upper Like New S/ 111,707| S/ 114,835 S/ 118050] S/ 121,355] S/ 127,248] S/ 130811 S/ 123716 S/ 127,180 S/ 130,741 S/ 134402] S/ 138,165 S/ 142,034| S/ 1,462,728
Costo Upper 2GO S/ 8,360 S/ 8,600 S/ 8,840 S/ 9,080 S/ 9,360 S/ 9,600 S/ 9,080 S/ 9,360 S/ 9,600 S/ 9,880 S/ 10,160| S/ 10,440 S/ 112,360
Total costo productos y serviciol S/ 120,067| S/ 123,435| S/ 126,890| S/ 130,435| S/ 136,608| S/ 140,411| S/ 132,796 S/ 136,540( S/ 140,341| S/ 144,282| S/ 148,325| S/ 152,474|S/ 1,575,088
Costo distribucion tienda a socios S/ 4,800 S/ 4,800 S/ 4,800 S/ 4,800 S/ 4,800 S/ 4,800 S/ 4,800 S/ 4,800 S/ 4,800 S/ 4,800 S/ 4,800 S/ 4,800 S/ 57,600
Costo delivery S/ 1440 S/ 1440 S/ 1440] S/ 1440( S/ 1440 S/ 1440 S/ 1440] S/ 1440( S/ 1440 S/ 1440 S/ 1440[ S/ 1440[ S/ 17,280
Total costo traslados S/ 6,240 S/ 6,240 S/ 6,240 S/ 6,240 S/ 6,240 S/ 6,240 S/ 6,240 S/ 6,240 S/ 6,240 S/ 6,240 S/ 6,240 S/ 6,240| S/ 74,880
Total costo S/ 126,307 S/ 129,675| S/ 133,130 S/ 136,675| S/ 142,848| S/ 146,651| S/ 139,036( S/ 142,780( S/ 146,581 S/ 150,522| S/ 154,565| S/ 158,714|S/ 1,649,968
Total margen bruto S/ 98,590| S/ 101,530] S/ 104,547] S/ 107,643| 5/ 113,044] 5/ 116,367| S/ 137,356] S/ 141,403 S/ 145515] S/ 149,775] S/ 154,147] S/ 158,633] S/ 1,586,064
Total margen bruto (%) 44% 44% 44% 44% 44% 44% 50% 50% 50% 50% 50% 50% 49%
Fuente: Elaboracion propia, 2018
Anexo 20. Presupuesto de ventas y margen bruto anualizado

Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afo 4 Afo 5

Ventas Upper Like New S/ 3,022,080 S/ 9,330,542 S/ 13950589 | S/ 14,852,347 | S/ 15,675,640

Ventas Upper 2GO S/ 213,952 S/ 715,836 S/ 1,288,280 S/ 1,551,593 S/ 1,810,899

Total ventas S/ 3,236,032 | S/ 10,046,378 | S/ 15,238,869 | S/ 16,403,940 | S/ 17,486,540

Costo Upper Like New S/ 1,462,728 S/ 4,656,411 S/ 7,011,346 S/ 7,282,493 S/ 7,498,707

Costo Upper 2GO S/ 112,360 S/ 421,080 S/ 749,000 S/ 891,720 S/ 1,028,920

Total costo productos y servicioy S/ 1,575,088 | S/ 5,077,491 | S/ 7,760,346 | S/ 8,174,213 | S/ 8,527,627

Costo distribucion tienda a socios S/ 57,600 S/ 172,800 S/ 230,400 S/ 230,400 S/ 259,200

Costo delivery S/ 17,280 S/ 74,880 S/ 144,000 S/ 184,320 S/ 224,640

Total costo traslados S/ 74,880 S/ 247,680 S/ 374,400 S/ 414,720 S/ 483,840

Total costo S/ 1,649,968 | S/ 5,325,171 | S/ 8,134,746 | S/ 8,588,933 | S/ 9,011,467

Total margen bruto S/ 1,586,064 | S/ 4,721,207 | S/ 7,104,123 | S/ 7,815,007 | S/ 8,475,072

Total margen bruto (%) 49% 47% 47% 48% 48%

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Anexo 21. Estado de resultados ‘mensualizados’ del afio 1

0 epto Ano 0 e e e 4 e e o] e 8 e 9 0 e ANO
Ventas S/ 0 S/ 190,590 | S/ 195,936 | S/ 201,421 |S/ 207,049 |S/ 216,858 |S/ 222,896 | S/ 234,231 |S/ 240,833 |S/ 247,539 |S/ 254,489 |S/ 261,620 |S/ 268,938|S/ 2,742,400
Costo de productos y servicios S/ 0 S/ 101,751 |S/ 104,606 |S/ 107,534 |S/ 110,538 |S/ 115,770|S/ 118,993 |S/ 112,539 |S/ 115,712|S/ 118,933 |S/ 122,273 |S/ 125,699 |S/ 129,215|S/ 1,334,821
Costos de traslados S/ 0 S/ 5,288 | S/ 5288 | S/ 5288 | S/ 5288 | S/ 5288 | S/ 5288 | S/ 5288 | S/ 5288 | S/ 5288 | S/ 5288 | S/ 5288 | S/ 5,288 S/ 63,458
Utilidad bruta S/ 0 S/ 83,551 | S/ 86,042 | S/ 88,599 | S/ 91,223 | S/ 95,800 | S/ 98,616 |S/ 116,404 |S/ 119,833 |S/ 123,317 |S/ 126,928 |S/ 130,633 S/ 134,435| S/ 1,344,122
Gasto operacion locales S/ 15,678 | S/ 13,347 | S/ 13,347 | S/ 13,347 | S/ 13,347 | S/ 13,347 | S/ 13,347 | S/ 14,619 | S/ 14,619 | S/ 14,619 | S/ 14,619 | S/ 14,619 | S/ 14,619 | S/ 167,797
OPEX general S/ 84,746 | S/ 10,495 | S/ 10,725 | S/ 10,962 | S/ 12,730 | S/ 13,157 | S/ 13,417 | S/ 13,906 | S/ 14,189 | S/ 14,479 | S/ 14,778 | S/ 15,085 | S/ 15,401 | S/ 159,323
Gastos de administracion S/ 166 S/ 2,285 S/ 2,285 S/ 2,285 S/ 2,285 S/ 2,285 S/ 2,285 S/ 2,285 S/ 2,285 S/ 2,285 S/ 2,285 S/ 2,285 S/ 2,285 S/ 27,415
Depreciacion S/ 0 S/ 906 S/ 906 S/ 906 S/ 906 S/ 906 S/ 906 S/ 906 S/ 906 S/ 906 S/ 906 S/ 906 S/ 906 S/ 10,869
Gasto oficina central S/ 4,873 S/ 2,500 S/ 2,500 S/ 2,500 S/ 2,500 S/ 2,500 S/ 2,500 S/ 2,500 S/ 2,500 S/ 2,500 S/ 2,500 S/ 2,500 S/ 2,500 S/ 30,000
Gastos marketing S/ 50,847 | S/ 20,424 | S/ 13,644 | S/ 18,729 | S/ 20,424 | S/ 13,644 | S/ 18,729 | S/ 20,424 | S/ 13,644 | S/ 18,729 | S/ 20,424 | S/ 13,644 | S/ 18,729 | S/ 211,186
Planilla S/ 95861 | S/ 68,948 | S/ 68,948 | S/ 68,948 | S/ 68,948 | S/ 68,948 | S/ 68,948 | S/ 68,948 | S/ 68,948 | S/ 68,948 | S/ 68,948 | S/ 68,948 | S/ 68,948 | S/ 827,376
Gastos RR.HH. S/ 28,559 S/ 2,507 S/ 2,507 S/ 2,507 S/ 2,507 S/ 2,507 S/ 2,507 S/ 2,507 S/ 2,507 S/ 2,507 S/ 2,507 S/ 2,507 S/ 2,507 S/ 30,085
Gastos R.S.E. S/ 0 S/ 0 S/ 0 S/ 0 S/ 847 S/ 0 S/ 0 S/ 0 S/ 847 S/ 0 S/ 0 S/ 0 S/ 847 S/ 2,542
Utilidad operativa S/-280,731 | S/-37,861 | S/-28,820 | S/-31,584 | S/-33,271 | S/-21,493 | S/-24,023 | S/-9,690 S/-612 S/ -1,654 S/ -38 S/ 10,140 | S/ 7,694 | S/-122,471
Gastos financieros (intereses) S/ 3,531 S/ 3,531 S/ 3,531 S/ 3,531 S/ 3,531 S/ 3,531 S/ 3,531 S/ 3,531 S/ 3,531 S/ 3,531 S/ 3,531 S/ 3,531 S/ 42,378
Utilidad antes de impuestos | S/-280,731 | S/-41,393 | S/-32,351 | S/-35,116 | S/-36,802 | S/-25,025 | S/-27,555 | S/-13,221 | S/-4,143 | S/-5,186 | S/-3,569 | S/ 6,608 [ S/ 4,163 | S/-164,848
Impuesto a la renta S/ -8,105 S/-8,105 S/-8,105 S/ -8,105 S/ -8,105 S/-8,105 S/ -48,630
Utilidad neta S/-280,731 | S/-41,393 | S/-32,351 | S/-35,116 | S/-36,802 | S/-25,025 | S/-27,555 | S/-5,116 | S/ 3,962 | S/ 2,919 | S/ 4,536 | S/ 14,713 | S/ 12,268 | S/-116,218
Fuente: Elaboracion propia, 2018
Anexo 22. Estado de resultados anualizados

oncepto Ao 0 ANo Ao Ao Ao 4 Ao
Ventas S/ 0 S/ 2,742,400 | S/ 8,513,879 [S/ 12,914,296 | S/ 13,901,644 | S/ 14,819,101
Costo de productos y servicios S/ 0 S/ 1,334,821 | S/ 4,302,958 | S/ 6,576,564 | S/ 6,927,299 | S/ 7,226,803
Costos de traslados S/ 0 S/ 63,458 S/ 209,898 S/ 317,288 S/ 351,458 S/ 410,034
Utilidad bruta S/ 0 S/ 1,344,122 | S/ 4,001,023 | S/ 6,020,443 | S/ 6,622,887 | S/ 7,182,265
Gasto operacién locales S/ 15,678 S/ 167,797 S/ 552,720 S/ 846,414 S/ 884,092 S/ 925,118
OPEX general S/ 84,746 S/ 159,323 S/ 597,450 S/ 849,783 S/ 872,446 S/ 968,699
Gastos de administracién S/ 166 S/ 27,415 S/ 42,432 S/ 54,055 S/ 56,397 S/ 58,875
Depreciacion S/ 0 S/ 10,869 S/ 26,970 S/ 38,242 S/ 38,242 S/ 38,242
Gasto oficina central S/ 4,873 S/ 30,000 S/ 30,900 S/ 31,827 S/ 32,782 S/ 33,765
Gastos marketing S/ 50,847 S/ 211,186 S/ 612,644 S/ 890,661 S/ 904,868 S/ 932,594
Planilla S/ 95,861 S/ 827,376 S/ 1,671,103 [ S/ 2,354,005 | S/ 2,504,424 | S/ 2,655,145
Gastos RR.HH. S/ 28,559 S/ 30,085 S/ 108,644 S/ 129,492 S/ 120,847 S/ 123,136
Gastos R.S.E. S/ 0 S/ 2,542 S/ 8,475 S/ 13,559 S/ 15,254 S/ 16,949
Utilidad operativa S/-280,731 | S/-122,471 S/ 349,684 S/ 812,406 | S/ 1,193,536 | S/ 1,429,742
Gastos financieros (intereses) S/ 42,378 S/ 36,570 S/ 29,658 S/ 21,434 S/ 11,647
Utilidad antes de impuestos | S/-280,731 | S/-164,848 S/ 313,114 S/ 782,748 | S/ 1,172,102 | S/ 1,418,096
Impuesto a la renta S/ -48,630 S/ 92,369 S/ 230,911 S/ 345,770 S/ 418,338
Utilidad neta S/-280,731 | S/-116,218 S/ 220,746 S/ 551,837 S/ 826,332 S/ 999,757

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Anexo 23. Flujo de caja ‘mensualizado’ del afio 1

0 epto A 0 . p fa) fa) [l A fa) a} o) [a) fa) : a} 0 [a) ' fa} a} ANO
Ingresos S/0 S/ 224,897 | S/ 231,204 | S/ 237,677 | S/ 244,318 | S/ 255,893 | S/ 263,018 | S/ 276,392 | S/ 284,183 | S/ 292,096 | S/ 300,297 | S/ 308,712 | S/ 317,347 | S/ 3,236,032
CAPEX S/ 86,800 S/0 S/0 S/0 S/0 S/0 S/0 SI0 S/0 S/0 SI0 S/0 S/0 S/0
Costo de productos y servicios S/0 S/120,067 | S/123,435 | S/ 126,890 | S/ 130,435 | S/ 136,608 | S/ 140,411 | S/ 132,796 | S/ 136,540 | S/ 140,341 | S/ 144,282 | S/ 148,325 | S/ 152,474 | S/ 1,575,088
Costos de traslados S/0 S/6,240 S/ 6,240 S/ 6,240 S/ 6,240 S/ 6,240 S/ 6,240 S/6,240 S/ 6,240 S/ 6,240 S/6,240 S/ 6,240 S/ 6,240 S/ 74,880
Gasto operacion locales S/18500 | S/15750 | S/15750 | S/15750 | S/15750 | S/15750 | S/15750 | S/17,250 | S/17,250 | S/17,250 | S/17,250 | /17,250 | S/17,250 | S/198,000
OPEX general S/100,000 | S/12,384 | S/12,656 | S/12,935 | S/15,021 | S/15525 | S/15832 | S/16,409 | S/16,743 | S/17,085 | S/17,438 | S/17,800 | S/18,173 | S/188,001
Gastos de administracion S/196 S/ 2,696 S/ 2,696 S/ 2,696 S/ 2,696 S/ 2,696 S/ 2,696 S/ 2,696 S/ 2,696 S/ 2,696 S/ 2,696 S/ 2,696 S/ 2,696 S/ 32,350
Gasto oficina central S/ 5,750 S/ 2,950 S/ 2,950 S/ 2,950 S/ 2,950 S/ 2,950 S/ 2,950 S/ 2,950 S/ 2,950 S/ 2,950 S/ 2,950 S/ 2,950 S/2,950 S/ 35,400
Gastos marketing S/60,000 | S/24,100 | S/16,100 | S/22,100 | S/24,100 | S/16,100 | S/22,100 | S/24100 | S/16,100 | S/22,100 | S/24,100 | S/16,100 | S/22,100 | S/ 249,200
Planilla S/95861 | S/68948 | S/68948 | S/68948 | S/68,948 | S/68,948 | S/68,948 | S/68,948 | S/68948 | S/68948 | S/68948 | S/68948 | S/68948 | S/827,376
Gastos RR.HH. S/33,700 | S/2,958 S/ 2,958 S/ 2,958 S/ 2,958 S/ 2,958 S/2,958 S/ 2,958 S/ 2,958 S/2,958 S/ 2,958 S/ 2,958 S/2,958 S/ 35,500
Gastos R.S. S/ 1,000 S/0 S/0 S/0 S/1,000 S/0 S/0 S/0 S/1,000 S/ 3,000
Egresos S/400,807 | S/256,093 | S/ 251,733 | S/ 261,467 | S/ 270,098 | S/ 267,775 | S/ 277,886 | S/ 274,347 | S/ 271,426 | S/ 280,568 | S/ 286,862 | S/ 283,268 | S/ 294,789 | S/ 3,218,796
IGV por pagar S/0 S/0 S/0 S/0 -5/14,322 | S/7,491 S$/9959 | S/11,956 | S/11,442 | S/11,668 | S/ 13,710 | S/13247 S/ 65,152
IR por pagar S/0 S/0 S/0 S/0 S/0 S/0 S/0 -5/8,105 | -S/8105 | -S/8105 | -S/8105 | -S/8105 | -S/8105 -S/ 48,630
Capital de trabajo S/156,700 | -S/36,300 | -S/25,600 | -S/28,900 | -S/31,000 | -S/2,600 | -S/27,400 | -S/4,900 -S/ 156,700
Flujo econémico -S/557,507 | S/5,103 S/5,072 S/5,110 S/5,220 S/5,039 S/5,041 S/5,091 S/ 8,906 S/8,190 S/9,871 | S/19,839 | S/17,416 | S/ 157,415
FC financiamiento -5/223,040 | -S/5,037 | -S/5037 | -S/5037 | -S/5037 | -S/5037 | -S/5037 | -S/5037 | -S/5037 | -S/5037 | -S/5037 | -S/5037 | -S/5,037 -S/ 60,444
Flujo financiero -S/ 334,467 S/ 66 S/ 35 S/73 S/ 183 SI2 S/4 S/ 54 S/3,869 S/3,153 S/4,834 | S/14,802 | S/12,379 | S/96,971

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Anexo 24. Flujo de caja anualizado

oncepto Ano 0 ANO ANO ANO ANO 4 ANO quidaclo
Ingresos S/0 S/ 3,236,032 | S/ 10,046,378 | S/ 15,238,869 | S/ 16,403,940 | S/ 17,486,540
CAPEX S/ 86,800 S/0 S/ 149,500 S/ 106,488 S/0 S/ 44,300 S/ 77,097
Costo de productos y servicios S/0 S/ 1,575,088 | S/5,077,491 | S/7,760,346 | S/8,174,213 | S/8,527,627 S/0
Costos de traslados S/0 S/ 74,880 S/ 247,680 S/ 374,400 S/ 414,720 S/ 483,840 S/0
Gasto operacion locales S/ 18,500 S/ 198,000 S/ 652,210 S/ 998,768 S/ 1,043,228 | S/1,091,640 S/0
OPEX general S/ 100,000 S/ 188,001 S/ 704,991 S/ 1,002,744 | S/1,029,487 | S/1,143,065 S/ 116,088
Gastos de administracion S/ 196 S/ 32,350 S/ 50,070 S/ 63,785 S/ 66,549 S/ 69,473 S/0
Gasto oficina central S/ 5,750 S/ 35,400 S/ 36,462 S/ 37,556 S/ 38,683 S/ 39,843 S/0
Gastos marketing S/ 60,000 S/ 249,200 S/ 722,920 S/1,050,980 | S/1,067,744 | S/1,100,461 S/0
Planilla S/ 95,861 S/ 827,376 S/ 1,671,103 | S/2,354,005 | S/2,504,424 | S/ 2,655,145 S/0
Gastos RR.HH. S/ 33,700 S/ 35,500 S/ 128,200 S/ 152,800 S/ 142,600 S/ 145,300 S/0
Gastos R.S. S/ 3,000 S/ 10,000 S/ 16,000 S/ 18,000 S/ 20,000 -
Egresos S/ 400,807 | S/ 3,218,796 | S/9,450,626 |S/13,917,871 | S/ 14,499,647 | S/ 15,320,693 | S/193,185
IGV por pagar S/ 65,152 S/ 317,982 S/ 526,430 S/ 645,490 S/ 712,479
IR por pagar S/0 -S/ 48,630 S/ 92,369 S/230,911 S/ 345,770 S/ 418,338 S/ 56,990
Capital de trabajo S/ 156,700 | -S/ 156,700
Flujo econdmico -5/ 557,507 | S/ 157,415 S/ 185,400 S/ 563,657 S$/913,033 | S/1,035029 | S/136,195
FC financiamiento -S/ 223,040 | -S/ 60,444 -S/ 62,157 -S/ 64,196 -S/ 66,622 -S/ 69,509
Flujo financiero -S/ 334,467 | S/96,971 S/ 123,243 S/ 499,461 S/ 846,411 S/ 965,520 S/ 136,195
Fuente: Elaboracion propia, 2018

Anexo 25. Estado de situacidon financiera de Upper anualizado

Expresado en soles

Activo

Efectivo S/ 96,971 S/ 220,214 S/ 719,675 S/ 1,566,086 S/ 2,531,606
Otros activos S/ 98,379
Total activo corriente S/ 96,971 S/220,214 S/ 719,675 S/ 1,566,086 S/ 2,629,985
Mobiliario y equipos de computo S/ 41,504 S/ 96,737 S/ 116,038 S/ 77,797 S/ 77,097
Otros activos no corriente S/ 21,186 S/ 65,678 S/ 98,379 S/ 98,379

Total activo no corriente S/ 62,691 S/ 162,415 S/ 214,417 S/ 176,176 S/ 77,097
Total activo S/ 159,661 S/ 382,629 S/ 934,092 S/ 1,742,262 S/2,707,082
Pasivo

Obligaciones financieras S/ 36,376 S/ 43,287 S/ 51,511 S/ 61,299 S/ 0
Total pasivo corriente S/ 36,376 S/ 43,287 S/51,511 S/ 61,299 S/0
Obligaciones financieras S/ 156,097 S/ 112,810 S/ 61,299 S/ 0 S/0
Tributos por pagar S/ 29,578 S/ 68,175 S/ 111,088 S/ 144,437 S/ 170,799
Total pasivo no corriente S/ 185,674 S/180,985 S/ 172,387 S/ 144,437 S/170,799
Total pasivo S/ 222,050 S/224,272 S/ 223,898 S/ 205,736 S/170,799
Patrimonio

Capital social S/ 334,560 S/ 334,560 S/ 334,560 S/ 334,560 S/ 334,560
Resultados acumulados S/ -396,949 S/ -176,203 S/ 375,634 S/ 1,201,966 S/ 2,201,723
Total patrimonio S/-62,389 S/ 158,357 S/710,194 S/ 1,536,526 S/ 2,536,283
Total pasivo y patrimonio S/ 159,661 S/ 382,629 S/ 934,092 S/1,742,262 S/2,707,082

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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