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INTRODUCCION

El desarrollo de este trabajo de fin de grado sebamalisis estratégico, se
centra en el sector de la formacion en un idiomsasjero. En concreto, nos
basaremos en el nacimiento de una academia de,ihgbalizada en la ciudad de
Zaragoza. Comenzaremos con el marco tedrico delissnéestratégico,
centrandonos en las teorias mas importantes deérdacidn estratégica. Mas
adelante realizaremos un estudio del entorno gepearspecifico de la empresa,
complementandolo con su andlisis interno. Utilimaos para ello herramientas
como el perfil estratégico, el modelo de las cifwerzas de Porter y el analisis
DAFO. Como resultado, abordaremos la estrategiapetitiva de la empresa,

junto con sus objetivos y valores.
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OBJETIVOS

Los objetivos principales de este trabajo sonigsentes:

» Contextualizar el marco tedrico de referencia dlliais estratégico a
desarrollar.

= Analizar la importancia del entorno general y effigc como factores
determinantes en la estrategia de la empresa.

» Efectuar el analisis interno de la empresa, pomiethel manifiesto sus
sefias de identidad y su perfil estratégico.

= Confeccionar el andlisis DAFO, como sintesis dealudisis anteriores.

= Definir la estrategia competitiva de la empresagcasio su mision, vision,
objetivos y plan de accién.

5|Pagina



Facultad de
Economia y Empresa
Universidad Zaragoza

TRABAJO FIN DE GRADO

1 « MARCO TEORICO DEL ANALISIS ESTRATEGICO

Para llevar a cabo el analisis objeto de estudibenhos partir desde la base del
concepto de estrategia. Andrews (1965) la defimaocel patron de los principales
objetivos, propésitos o metas y las politicas ynpka esenciales para lograrlos,
establecidos de tal manera que definan en qué diaseegocio la empresa esta o
quiere estar y qué clase de empresa es 0 quiereAs#y Guerras y Navas (2007)
refunden también el criterio de muchos autoresalaaflo quda estrategia es la forma
de vincular la empresa con su entore este modo, no podemos delimitar solamente
el concepto de estrategia a los propios objetiw$adempresa, sino que debemos ser
conscientes del entorno que le rodea. Ademas,rR@882) completa esta definicion y
enfatiza en la presencia de la competencia deetincentorno competitivo, afiadiendo
gueel aspecto clave del entorno de la empresa escadise sectores industriales en los
cuales compite

Guerras y Navas (2007) defienden tren niveles ttategias bien diferenciadas:
estrategiascorporativas 0 de empresa, estrategiasmpetitivas o de negocio y
estrategiasfuncionales Estos niveles de estrategia se integran prinoipale en
empresas diversificadas, al definir las orientagsoimiciales del negocio en su conjunto
(estrategias corporativas), las sinergias que pusdggir de sus multiples actividades
(estrategias competitivas), y el aprovechamienttogeecursos y capacidades de cada
una de ellas (estrategias funcionales). No obstahtebjetivo del presente analisis se
basa en el nacimiento de una empresa de reduaidenslién, no diversificada. Por
tanto, abordaremos la vision global de la emprass,objetivos, su comprension de la
mision y visidn, y su incorporacion al entorno dgieodea.

El proceso racional de la formulacién de la esgiat@os lleva a pensar en el
entorno que rodea a la empresa. Seahaélisis del entorno generakl que nos ayudara
a detectar las amenazas y oportunidades que nata pauéndar. En una primera
aproximacion, Mintzberg (1984) define el entornonecdodo aquello que es ajeno a la
empresa como organizacionDebemos acotar esta afirmacion, y delimitarla
considerando exclusivamente las variables que puedectar a los resultados y
decisiones de la empresa. De este modo, GuerragavgsN(2007) concluyen que el

analisis del entorno consiste @mvestigar acerca de todas aquellas variables que
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definen el marco contextual en el que la empresa @asarrollar su actividaduno de
los estudios del entorno méas aceptados es elssRRESTEL, denominado asi por
Johnson y otros (2006), debido a las dimensiones Igu componen: politica,
econdmica, socio-cultural, tecnologica, ecoldgidagal. A este andlisis le acompafara
la valoracién de cada una de las dimensiones eslasli conocida como elerfil
estratégico del entorngy traducida en una escala de puntuacion (Lik&G,7).

Como complemento al andlisis del entorno geneedleohos atender también al
entorno especificode la empresa. Gran variedad de autores se ref@rentorno
especifico como el entorno particular de la empresaecir, su sector industrial. Bueno
(1987) lo define comecel conjunto de empresas que realizan la misma idetiv
principal. EI mismo autor, consciente de las limitaciones gresenta esta definicion,
enfoca el entorno especifico hacia un conceptodateyminante, como es tama de
actividad. Asi, Bueno (1987) concluye que la rama de adivichtegra aquellas
unidades econdmicas o grupo de empresas que fabelcaismo producto o productos
gue son sustitutivos cercandsn definitiva nos estamos refiriendo a los condoets
potenciales de la empresa. Porter (1982) ira mis c@n un modelo particular,
aclarando quel grado de atractivo de una industria viene deieado por la accién
de cinco fuerzas competitivas basicas que, en sjumio, definen la posibilidad de
obtencion de rentas superiordsste método, conocido comorabdelo de las cinco
fuerzas analiza la intensidad de la competencia actoal,cbmpetidores potenciales,
los productos sustitutivos y el poder negociadolodgroveedores y de los clientes. En
el analisis que nos ocupa, utilizaremos el modeltad cinco fuerzas para delimitar las
variables del entorno especifico que puedan inflnila empresa.

El siguiente paso para delimitar la estrategia esgrial sera el estudio de su
analisis interno. Menguzzato (1991) nos aproxima al concepto, toeeto el analisis
interno comaun sistema que incluye todas las capacidades daectesarrolladas en
cada funcién basica de la empresa, que resultarastivos materiales e inmateriales,
que ademas se refuerzan unos a otros, y generatoganto sinergiasEn conclusion,
el analisis interno no debe ser presentado simpiEameomo un inventario de los
recursos y capacidades de la empresa. Este andébis integrar las principales
caracteristicas de cada una de las funciones gegram la empresa, y las conexiones

que existen entre ellas. Para realizar el estudicadalisis interno nos valdremos del
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perfil estratégico de la empresaPara su desarrollo, seleccionaremos las dimesssion
mas importantes objeto de estudio: comercial, prodn, financiera, tecnoldgica,
recursos humanos, direccion y organizacion.

En este punto del estudio, podremos sintetizarréssiltados que nos haya
brindado el andlisis del entorno (general y espmjif y el analisis interno de la
empresa. Grant (1996) reconocerélisis DAFO como una de las aproximaciones al
analisis estratégico mas conocida, poniendo defrestol queclasifica los factores que
pueden influir sobre una estrategia empresarial ermatro categorias: debilidades,
fortalezas, amenazas y oportunidades. Los dos posnedebilidades y fortalezas— se
refieren a los aspectos internos de la empresdaeto que los dos Ultimos —amenazas
y oportunidades— hacen referencia al entorBe este modo, utilizaremos el analisis
DAFO en nuestro estudiproporcionando una vision global de la situaciém la que
se encuentra la empresa para disefiar la estrategggin Guerras y Navas (2007).

En el Ultimo punto de este estudio, elaboraremogpleh de empresa
recogiendo todos los analisis anteriores, y trahgwlos en un plan de accion.
Detallaremos qué queremos conseguir y como noseplaios conseguirlo. Para ello,
extraeremos el sentido propio de la empresa (nisi@xplicaremos la proyeccioén que
tiene de cara al futuro (vision). Aunque muchaslasrdefiniciones que se le otorgan a
la misidn y visién de la empresa, estos conceptos van adaptandosdasgbd del
tiempo, segun la concepcidon que se tiene de loswosien cada momento. En una de
las propuestas mas recientes, Ayestaran (2012)edifimision comel punto inicial,
la clave de un negocio o de una marca o productfire el porqué y para qué existe
una organizacién o producto, es decir, a qué secdeth empresala mision, por
tanto, nos otorgara la razén de ser de la empeesa@sencia y los motivos de su
existencia. Por otro lado, también Ayestaran (20i) ofrece la vision conlo que la
empresa, producto o marca aspiran a ser. Es eldestauturo deseado para la
organizacion. Asi como la mision define lo que @lyhoy), la vision define lo que
quiero ser (el mafanaEs muy importante tener claros estos conceptogs/para una
empresa que acaba de nacer, puesto que en sus,i@stos valores son lo Unico que
posee. A medida que vaya pasando el tiempo, l@misia visibn pueden cambiar, o0
pueden distorsionarse. El entorno que nos rodemwgs dinamico, y en cualquier

momento se puede tener la necesidad de replantéas posturas. Para finalizar,
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formularemos laestrategiaresultado del estudio y leentaja competitiva que se desea
conseguir. Segun Guerras y Navas (2007)caicepto de ventaja competitiva se
entiende como cualquier caracteristica de la emgpregsie la diferencia de otras
colocandola en una posicion relativa superior pamanpetit Todos los datos recogidos
anteriormente nos aportaran las lineas maestrda dstrategia a seguir. Asi, segin
Mendoza (1995)la construccién de la ventaja competitiva se llevaabo a partir de
las caracteristicas del contexto competitivo ydesen la distribucion de los recursos
propios de la empresa y en el modo en que lamthstietapas de la cadena de valor

han sido concebidas y estructuradas

2 » ANALISIS DEL ENTORNO

El estudio y anadlisis del entorno de la empresaeti@na importancia
fundamental a la hora de establecer cualquierdgoegocio. Las condiciones de los
agentes gque rodean a la empresa son fuente ptideigenenazas y oportunidades, y la

empresa debe saber como evitar unas, y aproveshatras.

2.1. Entorno general

Recordemos que el entorno general se compone @s fad variables que
rodean a la empresa, y que ésta no puede contBolano (1987) traslada este concepto
al terreno de la econometria, definiéndolo cahconjunto de hipdtesis de partida y de
valores de los parametros en un modelo economicarediccion En definitiva, es el
conjunto de dimensiones que van a afectar de afgndo a la actividad de la empresa.
Para realizar el analisis del entorno general debedeterminar en primer lugar el
alcance del mismo. Si bien el inglés es un idiohohal, a la hora de crear un nuevo
negocio, deberemos enfocar nuestros esfuerzosrarmeate en ladreas pais, region
y/o localidad (analisis PESTEL), segun Guerras y Navas (2007).

Méas adelante, reuniremos cada uno de los factdee® segun su situacion
actual, y construiremos el perfil estratégico debmo. Debemos tener en cuenta que
este estudio esubjetivo y cualitativo y que, segun Guerras y Navas (2007), hay que
considerar tres cuestiones clave a la hora depnetizir|o:

1. Las caracteristicas del entorno general pueden @cav efectos distintos

segun la industria que estemos considerando.
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puede tener efectos distintos.
3. El estudio del perfil estratégico debe realizarssa por caso, puesto que no
todas las variables del entorno general afectanfalena relevante a las

industrias 0 empresas.

2.1.1. Dimension politica

Destaca laestabilidad del gobierno tanto en Espafia, en la Comunidad
Auténoma de Aragén y en la localidad de Zaragoaa.legislaturas son prolongadas, y
hay dos grupos politicos mayoritarios casi a tddesiveles. Lgpolitica fiscal de los
altimos afos de crisis econdmica se esta endudsxighnexo 1), acompafnada de las
politicas de austeridad del gobierno, para cunigiiplanes de consolidacion fiscal que
provienen de Bruselas. Los impuestos que impacih@cttdmente con la actividad
empresarial, y que se han endurecido especialnsemes| Impuesto sobre el Valor
Afadido, el Impuesto sobre la Renta de las Perséiisisas y el Impuesto de
Sociedades, elevando sus tipos impositivos y edindo ciertas deducciones. No
obstante, se aprecian ciertas ventajas fiscale:a pas empresas de nuevo
establecimiento. Este es un apoyo fundamental lpavéabilidad de un negocio que
acaba de nacer.

Es un momento de incertidumbre también erplalfticas de bienestar social
Las ayudas recogidas en la Ley 39/2006, de 14 ciendabre, de Promocién de la
Autonomia Personal y Atencion a las personas e@aadn de dependencia son cada
vez mas restrictivas. SegunHacala de Valoracion Territorial del Observatorie th
Dependenciale frecuencia semestral, la implantacién de ladeeydependencia esta en
su nivel mas bajo desde 2009, con una calificagen,38 sobre diez.

Ademas de los factores ya analizados, surgen escert politicas de educacion y
sanidad. Entre otros, podemos destacar:

1. Eliminacion de becas y ayudas para estudiar extrlrgero.
Incremento de las tasas universitarias.
Aumento del nimero de alumnos por clase.

Cierre de centros de salud publicos.

o b~ 0N

Supresion de medicamentos dentro de la subvendidlica.
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En definitiva, la elevada presion fiscal y cada veenor bienestar social,
provocan una reduccion del poder adquisitivo ycdelsumo.

2.1.2. Dimension econémica

Tras alrededor de 4 afios de crisis econémicaréiqeiones apuntan a un final
proximo de la recesion. SegunGbservatorio Econdmico BBV economia espariola
estaria proxima a tocar fond&€Con unPIB del 0%, en el segundo trimestre del 2013
(con déficit acumulado del 1,4%), la resistencidagexportacionesde Espafia (Anexo
[1) y un ligero freno a la caida de d@manda interna podriamos encontrarnos ante un
punto de inflexién de la economia espafiola. Auriqaedatos delesempleosiguen
siendo desalentadores (alrededor de un 27% deblagddn activa), el descenso del
namero de afiliados en el segundo trimestre dellafigido escasamente de un 0,4%.
Con unatasa de inflacibnmoderada del 1,7% y undipos de interésoficiales en la
zona euro del 0,5%, faltaria un altimo impulso adtavacion del crédito a PYMES para
tratar de activar la economia, ya que se aprecimaremento del 30% interanual en
creacion de empresas con respecto a abril del Hxt@.es el mayor repunte interanual

observado desde el afio 2.000.

| a Revisado al alza | w Revisado a la baja|

9 de mayo de 2013 POR INDICE @
2013 2014
Actividad
PIB real -0,3 0.4 -14 w-14 w09

Mercado de Trabajo

Sobhceans 201 | 216 | 2500 a271 a264

Precios y Costes
IPC (%) promedio 1.8 3,2 2.4 w7 | &al?

Figura 1 (Fuente: http://www.bbvaresearch.com)
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Segun eDbservatorio Municipal de Estadistica del Ayuntamuede Zaragoza
la renta per capita bruta de los hogares en lamagt afios mantiene un ritmo mas o
menos constante de 17.000 euros. Este es un bterydajue Zaragoza se encontraria
entre los puestos principales en comparacion corestb de capitales de provincia
espariolas.

La tasa de desempleo en la ciudad de Zaragozaléhs2Ocifra en un 19%, por
debajo de la media nacional, lo que implica un m@npacto de la crisis econémica vy,
en definitiva, un mayor consumo y sostenimientelemarco econémico local.

Retomando la importancia que estan teniendo la®raqiones en Espafa
(Anexo Ill) en los dltimos afios, debemos reflexiosabre larelacion directa entre el
nivel de exportacionesde un pais y swlominio del idioma inglés. Los paises
exportadores deben considerar el idioma inglés conzonecesidad de primer orden.
Asi, tal y como desvela &Vorld Factbook de la Clale 2011,a partir de un nivel
medio, el vinculo entre un mejor nivel de inglésnymayor nivel de exportaciones se

manifiesta con gran claridad

Exportaciones per capita*

$40,000
L ]
$30,000 *
* L
$20,000 : ¢ _— e
5 & e
: e
R
$10,000 . ~ R
et X L d
@ % & R=0.60
d * g, *
%0 * M+ 2T 4 o *
40 50 60 70

Resultado EPI EF
Figura 2 (Fuente: EF English Proficiency Index 2012)

2.1.3. Dimension sociocultural

Segun el indice de nivel de inglEsglish Proficiency English 2012laborado
por la prestigiosa corporaciOfEF Education First Ltd. encontramos datos
demograficos globales muy interesantes. Seguedéal de las personas evaluadas a

nivel mundial, se desprende que los profesionadesndre 30 y 35 afios son los mas
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preparados, causa probable de ser una generacitnqgre el inglés ha estado mas
presente. Estas personas tienen mayor preparawtrsé que los estudiantes recién
finalizada la educacidon secundaria, o los mayoee4(dafios, en cuyo caso no vivieron
tan de cerca el auge del idioma como instrumeniteipal de comunicacion global.

Resultado EPI
56
23
24
a3
52
51
50
49
48

47
18-19 20-22 23-25 26-29 30-35 3640 41-50 =30

Edad
Figura 3 (Fuente: EF English Proficiency Index 2012)

Partiendo deAnuario Estadistico de Espafia 20d@8nfeccionado por ehstituto
Nacional de Estadisticy los estudios realizados por ®bservatorio Municipal de
Estadistica del Ayuntamiento de Zaraggzademos observar datos muy relevantes
respecto a la demografia objeto de estudio:

1. En la localidad de Zaragoza se encuentran censadé39 personas,

creciendo a un ritmo constante de unas 3.000 passahafio desde 2010.
Este datdransfiere estabilidad en cuanto al potencial de clientes del area
local de Zaragoza.

2. La actividad economica de Zaragoza supone un 1,4%acdcuota de
mercado respecto al conjunto nacional. Este dato nos apedguridad ante la
posibilidad de encontrar clientes potenciales.

3. En la ciudad de Zaragoza hay alrededor de 20.0@0diastes, entre
titulaciones de Bachiller y Formacion Profesionalgitado medio y superior.
Atendiendo a las politicas de educacion nacionaée®rdemos que en estos
niveles, hay unaxigencia cada vez mayorespecto al dominio de idiomas,
perono son un rango demografico que tenga una buena graracion. Asi,
es importante prestar especial atencion a esteesggm
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4. Respecto a la poblacion adulta (25 a 64 afios), flasgaAnexo Ill) se
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encuentra con los siguientes niveles de estudios:
a) Educacion primaria y primera etapa de secunda#i&%
b) Educacion secundaria y postsecundaria no sup@%
c) Educacion superior y doctorado: 32,8%

Nos encontramos, por tanto, condgficit de personas formadas educacion
de nivel medio Este desajuste puede causar problemas en elbequéntre oferta y
demanda de puestos de trabajo intermedios, muates \ocupados por personas de
titulacion superior. En tal caso, la permanencia tabajador corre un riesgo
considerable debido a la posibilidad de encontnapuesto mejor, 0 mas acorde con su
preparacion. Laspecializacion en idiomagle estesegmento intermediopodria ser
muy interesante a la hora de diferenciarse deb @sttandidatos en procesos selectivos.
El English Proficiency Index 2012ambién nos arroja datos preocupantes sobmwell
de inglés de los jévenes universitarioAl terminar Bachiller, los estudiantes de entre
18 y 19 afos acceden a la Universidad con el mhéad bajo de Europa (una nota de
52,80 puntos sobre 100). Los propios estudiantésyvas de un reciente estudio de la
OCU (Organizacion de Consumidores y Usuariospnfirman que la formacion
recibida en el colegio y en el instituto no lesseavido de gran ayuda para encarar el
idioma en la Universidad. En definitiva, un buetud® de este segmento e incluso una
anticipacion mas temprana a este problema seriantangsante para conseguir clientes
potenciales.

La reduccion de ayudas a la formacion de persama@esempleo también limita
el aprendizaje del idioma para este segmento. Mupkesonas en esta situacion estan
aprovechando el tiempo para formarse, y el estielidiomas es una alternativa a tener
en cuenta.

Se recomienda la lectura del Anexo Il, como compla#m a este punto, para
una comprension completa sobre la importanciaate@miento del inglés.

2.1.4. Dimension tecnoldgica

La inversion en 1+D+l en Espafa es una asignatueasgue pendiente. Ademas,
segun ePrograma Nacional de Reformas 20E8 Gobierno tiene pensado congelar las
inversiones en este sentido hasta 2020. No obstxitden tecnologias apropiadas de
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apoyo al aprendizaje de idiomas, como el uso ddowsdales, complementos
multimedia informaticos y multiples recursos basaelo Internet:

Campus virtuales.

Email learning.

Foros, chats, videoconferencias...etc.

i A

Paginas Web.

5. Aplicaciones méviles parsmartphoney tabletas.

Incluso con conocimientos medios de informaticaster recursos gratuitos

que podrian resultar rentables consd de Internet Surgen por ejemplo:

1. Moodles o plataformas virtuales de gran utilidad y dedilnso que aceptan
multiples configuraciones. Pueden incluir forosdikcusion, expedientes de
alumnos, mensajeria, insercion de complementosmadia...etc.

2. Skype como programa informatico para la realizacion deats y
videoconferencias con gran calidad de imagen \eon

3. Redes sociales, confeacebook, Twitteio LinkedIn Estas redes se pueden

utilizar tanto como recurso didactico, como paraet y fidelizar a los

clientes que se encuentren en estas plataformas.

Tnhoodle facebook

Figura 4 Figura 5 Figura 6
(Fuente: https://moodle.org) (Fuente: https://twitter.com) (Fuente: https://www.facebook.com)
: = L. T
skype inked In .
Figura 7 Figura 8
(Fuente: http://www.skype.com/es) (Fuente: http://es.linkedin.com)

No obstante, para conseguir una programacion sglidia disefio atractivo, es
recomendable la contratacion de especialistas, coorsultorias o agencias de
marketing digital.

Gracias a ldibertad de transferencia de conocimientosen el ambito de las

nuevas tecnologias aplicadas a la formacion, lamdn tecnologica es un factor muy
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favorable. En este ambito, son muy utilizadas iteentias desoftware GNU (General
Public License)las cuales ofrecen la libertad de copia, obtend&l codigo fuente para
su modificacion, o distribucion del programa. Nostalnte, estas licencias tienen
derechos de autor y se podrian cobrar por ellasJopque es conveniente elegir la
alternativa mas adecuada.

En gran medida, 1a§IC’s (Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion)
que hemos analizado en este punto, aparecen comapayo fundamental en la

educacion a distancia y el teletrabajo.

2.1.5. Dimension ecologica

La asunciéon de la gestibn en materia de medio amebipor parte de las
Comunidades Autobnomas es permitida en Esp@adtitucion Espafiola, 1978, art.
148.1.9%}. Esto se traduce en la Ley 7/2006, de 22 de juld@groteccion ambiental de
Aragon, que no contempla el sector de la educae®minguno de sus planes y
programas sometidos a evaluacibn ambiental. A ipriar ecoldégica no es una
dimensién de riesgo en el emprendimiento del negguibpuesto. No obstante,
debemos considerar la importancia de una posi@spetuosa con el medio ambiente.
Ahorrar en papel, no abusar de la utilizacion dedopias, o ejecutar un modelo de

ensefianza “no contaminante” puede ayudarnos aaaleoricostes y fidelizar al cliente.

2.1.6. Dimension legal

Ya hemos comentado anteriormente el marco legdlfy el de bienestar social.
En el ambito laboral, destaca el Convenio colectieoensefianza y formacion no
reglada (vigente hasta 31 de diciembre de 2013arégen dos aspectos a tener en
cuenta en la organizacion de las jornadas laborglegacaciones del personal
contratado:

1. A la hora de contratgpersonal docente debemos tener en cuenta que el
convenio establece una jornada laboral de 34 hswamnales, a diferencia
del resto de personal que no realizara tareas thsc€80 horas semanales).

2. Ademéas del mes de vacaciones habitual,lasiempresa concediera
vacacionesa sus alumnos durante Semana Santa y Navidaods, el
personal podra disfrutar de ellas(aparte de los festivos nacionales). De no
ser asi, exclusivamente para el personal docemteprscederan dos dias de
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permiso retribuido si se han prestado servicioslasn periodos festivos
mencionados.

Aunque no sean muchos los casos que saltan arlgomublica, en el sector de
la formacidén de idiomas se quebrantapghcipio de libre competencia entre las
empresas:

1. Proliferacién de academias sin licencia de apertura

2. Profesores nativos sin formacion pedagdgica.

3. Clases particulares sin declarar.

Este tipo de alternativas provocan un descensoprecios del mercado y un

empobrecimiento generalizado de la formacion.

Idiomas

Los piratas hablan ingles

Las academias de idiomas en la Region reclaman mas control ante la proliferacidon de centros gque carecen de
licencia

13.05.2013 | 16:56
Figura 9 (Fuente: http://www.laopiniondemurcia.es)

Una vez analizadas las dimensiones mas importashéesentorno general,

podemos confeccionar el perfil estratégico del reato
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Perfil estratégico del entorno

Factores clave del entorno
MN N E P MP
Dimension politica : : : : :
Estabilidad del gobierno
Politica fiscal
Politica de bienestar social
Comercio exterior

Dimension econdmica
Tendencias del PIB
Desempleo
Tipos de interés
Tasa de inflacién
Renta disponible

Dimension sociocultural
Factores demograficos
Nivel de educacion

Dimensién tecnolégica
Politica de +D+l
MNuevas tecnologias
Transferencia de tecnologia
Proteccion del conocimiento

Dimension ecoldgica
Politica medioambiental
Residuos, consumo energia...

Dimension legal
Defensa de la competencia
Legislacion laboral

Figura 10

La valoracién del comportamiento del modelo se leasana escala de 1 a 5,
desde muy negativo, hasta muy positivo (Likert,7)9®e este modo, segun Guerras y
Navas (2007), podemos visualizar las oportunidatg#snodelo como picos hacia la
derecha, y las amenazas hacia la izquierda.
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Como resumen respecto a los puntos ya analizad@poyados por el perfil

estratégico del entorno, obtenemos las siguiemtiesasiones:

1. Dimensién politica Sera necesario un gran esfuerzo a la hora deeaohgr,
puesto que lapresiones fiscalesson muy altas. No obstante, la tendencia
creciente de Espafia (Anexo lll) hacidanternacionalizacion de los mercados
nos ayudard a encontratientes potencialesque necesiten formacion en
idiomas.

2. Dimension economicaEl PIB y el desempleo se encuentran en un monunto
crecimiento cero. Parecen sintomas demimcipio de estabilidad econémica
aungue no auguren un crecimiento inmediato. Lo®stiple interés son
favorables de cara a las posibles necesidadesndacfacion del negocio,
aungue todavia haya dificultades para la concedémrédito. Larenta per
capita y la tasa de desemplemdican que el impacto de la crisis en Zaragoza
ha sido ligeramente menor, en comparacion corstd e Espafia.

3. Dimension sociocultural El crecimiento demografico en Zaragoza es
favorable ya que incrementa el consumo y favoraeebnomia de la localidad.
Encontramos muchas carencias en el nivel de idialada poblacion. Con una
buena segmentacion del mercad@parece la oportunidad de negocio.

4. Dimension tecnoldgica La aplicacion de las nuevas tecnologias al ajzejed
del idioma es relativamente sencilla, y hay muateasirsos disponibles. Si se
sabenaprovechar bien las TIC's esta dimension serd muy favorable para el
negocio.

5. Dimension legal Aparte de las politicas fiscales y de bienestaia$ que
pueden reducir el consumo, no existen regulacianes impliquen riesgos
especiales. Si se debe prestar especial atencidrerahdo sumergidode la

enseflanza en idiomas.

3 « ENTORNO ESPECIFICO

El estudio del entorno especifico se fundament&lesnalisis de la industria
donde opera la empresa. Segun Hill y Jones (2@0bkector industrial es definido

como unconjunto de empresas que ofrecen productos o s&sviftie son sustitutivos
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nos encontraremos en el sector industrial. No abstano podemos quedarnos
solamente con este concepto, sino que debemos taeddién la intensidad de este
grupo de competidores. Asi, segun Porter (1982)pmpetencia tiene sus raices en su
estructura economica fundamental y va mas alla demportamiento de los
competidores actuale®e este modo, es necesario atender a un modsloueava mas
alla de la propia competencia del sector. Esté e®mdelo de las cinco fuerzas de Porter
(1982):

COMPETIDORES
POTENCIALES

¢ Amenaza de mievos ingresos

Poder negociador de COMPETIDORES Poder negociador de
los proveedores EN EL SECTOR .
los clientes

PROVEEDORES » \D ¢ COMPRADORER

Rivalidad entrelos
competi dores existentes

A
Amenaza de productos
o servicios sustitutos

SUSTITUTOS

Figura 11 (Fuente: http://www.sergerente.net/)

3.1. Competidores en el sector

En la localidad de Zaragoza aparecen alrededor5decéddemias de inglés
(Anexo 1V), al menos registradas en los buscadoveserciales principales. La mayoria
de estas academias se encuentran en la capitials sectores Actur — Rey Fernando,
Centro y Universidad.
La situacion geografica de aproximadamente el 4@@achdemias se debe en gran
medida a la proximidad con los siguientes nuclenaldmnos potenciales:

1. Centros de la Universidad de Zaragoza (San Framgi€sampus Rio Ebro).

2. Barrios en los que se alojan estudiantes de laddsidad de Zaragoza.
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3. Zonas de transito intenso de viandantes.

4. Sectores de negocios.

El resto de centros de estudios se reparten enteste de barrios de Zaragoza,
cubriendo principalmente las necesidades derivddadumnos de colegios o institutos
periféricos y otros negocios locales.

Se aprecia una industdeagmentada, con un gran namero de competidores. El
modelo de negocio es similar, por lo que el repa®ola cuota de mercado es
homogéneg captandose mas intensamente en las zonas méassaldila ciudad.

Hablamos de unandustria madura, con alta intensidad en la competencia. De
este modo, segun Guerras y Navas (200%)competidores se ven obligados a ser mas
agresivos para captar nuevos clientes 0 mantenetos actuales.No existen
perspectivas de declive, puesto que la formaciondemas continda siendo una
necesidad constante, y cada vez mas importante.

Existen escasas barreras a la movilidadentro de los diferentes segmentos de
la industria. Esto incrementa la intensidad deolaetencia de la industria. EI cambio
de enfoque respecto de las necesidades del mepueatte ser rapido, atendiendo a
segmentos de todo tipo:

1. Edad: desde la educacién infantil hasta cursos amopales de la tercera

edad.

2. Profesional: inglés comercial, legal, administrativ relaciones

internacionales...etc.

3. Preparacion de exadmenes oficiales: TOEIC, TOEFLLTHE First

Certificate y otras pruebas profesionales.

Existen barreras de salidaque podrian comprometer la supervivencia de la
empresa, incluso en el caso de resultados negativos

1. Barrera emocionat Es habitual que la direccion en este tipo de cegaesté

regentada por hablantes nativos. El arraigo ydatiticacion personal con el
negocio puede ser un factor psicologico desfavdce

2. Costes fijos de salida Una de las modalidades de contratacion en las

academias de idiomas, se basa en cursos intedealagorte elevado y larga
duracion. Al contratar un curso completo se establégambién un

compromiso temporal por parte de la empresa (6 meses, 1 afio 0 mda). Es
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modalidad puede ofrecer al cliente ciertas ventaj@escuentos,
bonificaciones, promociones...etc), frente al pagensual recurrente. En
muchos de los casos, los clientes necesitan fiaaidci para poder afrontar el
pago de este tipo de cursos. Asi, es necesaria@ticonfianza del sector
bancario para obtener crédito, ya que ash-flowpuede ser desfavorable
para la empresa. Si este tipo de contratacion msrgiezado, y ademas viene
acompafado de mas costes fijos de salida, comnd@snnizaciones por
despido, la empresa puedstrangular su liquidez Asi, recordemos el caso
Opening, conjunto de academias de idiomas a las mgtiearon la
financiacion, debido a la desconfianza con la didetde la empresa.

NOTICIAS
Caso Opening: ultima fase

3 abril 2012

Han pasado casi 10 afios desde que la academia de inglés Opening cerrase sus
puertas y dejase a sus usuarios sin clases, sin dinero y, en algunos casos, con un
crédito pendiente. La OCU ha gestionado la reclamacion de mas de 800 afectados
que pronto recuperarén todo el dinero que pagaron mas los intereses.

Figura 12 (Fuente: http://www.ocu.org)

No se aprecia gran diferenciaciéren cuanto a los servicios ofrecidos. Todo
depende del método didactico aplicado, que en Igoriaa de los casos se centra
principalmente en el estudio de la gramatica y bataio, descuidando la conversacion
y la fluidez en el idioma. Ademas, en genetatoste de cambio para el cliente es casi
nulo, otra caracteristica que potencia la intensidad dempetencia.

En definitiva, podemos deducir que estamos ante sector claramente
competitivo, por lo que la planificacion de la astgia empresarial cobra un papel
principal. La fidelizacion del cliente debera ser lbase de formulacion de esta

estrategia.

3.2. Competidores potenciales
Las barreras de entrada y salida de este secteom&levadas. En todo caso,

puede resultar ligeramente mas complicada la sdktldector, segun los motivos que

hemos expuesto anteriormente (barrera emocionaiste€ fijos de salida). De este
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modo, segun Porter (1982¢l ingreso es facil y sera atraido por alzas en las
condiciones econdmicas...la capacidad se acumulal eeator y por lo general la
rentabilidad es créonicamente malaEsta situacion nos lleva a un continuo
planteamiento de la estrategia empresarial, pamargzentajas competitivas. Por esta
facilidad de entrada y supervivencia, entran egquerios competidores potenciales:

1. Empresas de teleformacion Se apoyan en complementos multimedia,
mail learning videoconferencia y conversaciones telefénicas. pNeden
superarbarreras de entrada absolutascomo el contacto presencial con el
alumno, unaliferenciacion en el servicio insalvable.

2. Clases particulares Mantienen la ventaja del contacto directo con el
alumno, pero no gozan de buena reputaciéon en cumarto metodologia

utilizada. EImétodo de estudio es claveara diferenciar el servicio.

3.3. Productos sustitutivos

Segun Guerras y Navas (2007), los productos stisstisu son aquellos
productos que satisfacen las mismas necesidadéssddientes que el producto que
ofrece la industria Las necesidades de los clientes potenciales deacademia de
idiomas pueden ser varias:

1. Una primeraaproximacion al inglés para todas las edades.

2. Inglés para adultos Elevar el nivel de inglés ya poseido y superar
examenes oficiales de idiomas.

3. Inglés empresarial Cursos de inglés especifico en relaciones
comerciales con clientes y proveedores, reunioocesgresos, cartas,
presentaciones, email, o para preparar entrevdstasbajo.

4. Nivel B1 para los estudiantes universitarios de grado § paperar las
pruebas de inglés delectividad

Como podemos apreciar, lasbjetivos de las personas que contratan una
academia de idiomas suelen sary concretos Cuanto méas especifico sea el motivo,
mas complicado resulta encontrar un servicio sistit, mas que el que ofrezcan otras
academias del sector. Una vez magjifarenciacion en la metodologia docente y el
éxito en la consecuciéon de los objetivade los alumnos, haran que la aparicion de

servicios sustitutivos causen menor impacto emlgresa.
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No obstante, segin Guerras y Navas (2007), la azaeda los servicios
sustitutivos no se limita al grado de satisfaccgue puedan cubrir, sino también
ademas:

1. El precio al que se ofrezcan. Ante la facilidad que tiendiehte a la hora de
cambiar de servicio, es necesario establecer grerioarmonia con los del
sector.

Los costes de cambi@ los servicios alternativos.

3. La obsolescenciaque los productos sustitutivos incorporan en laglypctos
de la industria.

No podemos desatender tampoco a los estudiantesdidadtas. El

autoaprendizaje esta en auge, y las nuevas te¢aslaglicadasMoocs, traductores
online y/o paginas Web deontenido gratuito) estan ganando terreno frente a la

ensefianza presencial.

3.4. Poder de negociacion de clientes y proveedores

Segun Porter (1982lps compradores compiten en el sector industriegdndo
la baja de precios, negociando por una calidad sigped mas servicios y haciendo que
los competidores compitan entre ell& cliente de una academia de idiomas puede o
no asumir el precio que se le ofrece, ya que tsameicios sustitutivos en la misma
industria donde elegir. Nos encontramos también ante elgmabde loostes bajos
de cambiode proveedor. Por tanto, el primer contacto caliehte es muy importante,
ya que debe percibir una combinacion calidad-pracieptable. Ademas, los clientes
gue ya posea la empresa deben seguir percibiemalca&ssacion en todo momento, o
incluso mejorarla. En definitiva, epoder de negociacionde los clientes es
considerablementaito.

Respecto a los proveedores, segun Porter (198@den ejercer poder de
negociacion sobre los que participan en un sectdustrial amenazando con elevar los
precios o reducir la calidad de los productos owsgps Al ser una empresa de
servicios, la academia de idiomas necesita pritrogi@e suministros (luz, agua,
material de estudio, mobiliario, sistemas informa@di..etc.). Asi, nos encontramos con
una informacioén total sobre las compras que dedlezae la empresa, un bajo coste de
cambio de proveedor, y productos poco diferencia@isto hace que gdoder de

negociacionde los proveedores sea relativamdrae.
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En definitiva, todas las variables estudiadas enaglelo de las cinco fuerzas de
Porter nos llevan a la principal conclusién: Haye quidar con sumo cuidadoal
cliente en todo momento, desde que pide informakasia que abandona la empresa.
La percepcionsobre la profesionalidad y dominio de los intetgarle la empresa debe
sermuy sélida. De este modo:

1. Lafuerza de ventasdebe conocer a fondo los servicios de la acadgrara,

saber orientar y conducir al potencial alumno.

2. Debe existir unaoordinacion perfecta entre lgaptacion del alumno y el
desarrollo de loservicios ofrecidospor la academia. Asi, si se cumplen las
expectativas del alumno, éste podra recomendaseoscios de la empresa
en su entorno (factor muy importante para una esaptecal). En caso
contrario, es mucho mas sencillo que el alumno migoeado pueda
desprestigiar la imagen de la empresa.

3. Ante elpoder de negociaciorde los clientes, la empresa debera prever una
serie de herramientas para captar, convencer, temarclientes, como:

Descuentos (porcentajes, ahorro de matricula...etc.).
Promociones estacionales.

Aplazamientos de estudios.

o O O O

Bonos consumibles por sesiones.

4 « ANALISIS INTERNO

Siguiendo a Guerras y Navas (200al)analisis interno persigue identificar las
fortalezas y debilidades que tiene una empresa paeaarrollar su actuacion
competitiva En este punto desarrollaremos la identidad eéenlaresa mediante su perfil
estratégico. Trataremos, por tanto, de establex®rrélaciones necesarias entre el
conjunto de funciones de la empresa, y lo relacemas con la competencia. Tal y
como define Bueno (198 7el perfil estratégico es una técnica de diagmmdsélemental
y grafica para posicionar la empresa ante los fagsocriticos internos y externos
(competidores y entorno)Comenzaremos detallando las dimensiones queagdact

directamente al desarrollo y potencial de la engres
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Area comercial

Como la empresa de referencia es de nueva creawdppdemos analizar la

cuota de mercado actual, sino establecer una prevasfuturo, segin el niumero de

competidores existente. Hablariamos, por tantouwleobjetivo a medio plazo de

consecucion del 1,33% de la cuota de mercado eagdza. El disefio y utilizacion de

la imagen de marca se basara en dos aspectos fentdées:

1. Nombre de marca Se pretende otorgaonfianza y prestigioal nombre de

marca. Se busca un nombre que transmita profegladaé interés por su
composicidn. Asi, se utilizara el apellido escogleKenna, en primer lugar,
como una de las raices del negocio. Por otro ladoutilizaran también
acronimos y/o siglas para abreviar el resultadomaotécnica de
familiarizacion con el nombre de marca. Tambiemsere dotar al negocio
de un fuerte espiritu social, no solamente centesdia imparticion de clases
de inglés. De este modo, se barajan nombres conkenha English Club
(MEC), McKenna Academy Club (MAC o McK).

Logotipo: El cometido de la combinacion de colores del lipgosera la
demostracion decalidez y confort De este modo se pretende transmitir
comodidad al alumno, ganas de pasar tiempo emdgaciones y establecer
relaciones sociales en inglés. Se utilizardn coatiimes de marrones,

dorados, e incluso rojos, inspirados ei&stiandarte Real de Escocia

Figura 12 (Fuente: http://blogdeheraldica.blogspotom.es)

La fuerza de ventasse centralizara principalmente en la utilizaciéntécnicas

SEO (Search Engine Optimizatiprgratuitas, utilizando contenidos de calidad en lo

diferentes formatos, como pagina Web, blog corparay redes sociales (Facebook,
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Twitter, LinkedIn...etc). Lodloggerslocales también serdn objeto de estudio dentro de
la estrategia publicitaria de la empresa. Se #tiatar detectar a estos “prescriptores de
inglés”, para que sus opiniones y criticas recooana potenciales clientes, a través de
acuerdos de colaboracion. También se utilizaramidas SEM (Search Engine
Marketing, esta vez de pago, promocionando la aparicion raggjocio en los
buscadores principales de Internet, como GooGleofle Adwords La intencién a
futuro sera la creacion de una propia red socialngrnet para dotar de contenidos
exclusivos para los alumnos. También se utilizar@dios convencionalescomo
anuncios en prensa local y buzoneo en la zonaccdatZaragoza. EI negocio pretende
buscar un publico adulto, enfocadsegmentos universitarios y profesionalesdPor
esta razon, se pretende la presencia publicitaridos diferentes edificios de la
Universidad de Zaragoza, escuelas de negocios sgicsl profesionales (médicos,
abogados, arquitectos...etc.). También se buscaattaizacion como centro adscrito
del INAEM (Instituto Aragonés de Empleo). El negosie localizara en la zona de la
calle Don Jaime de Zaragoza, por lo que se cordarmapresencia en un sector
céntrico y muy transitado de la ciudad. Se utilizaf§persy folletos publicitarios en el
propio negocio, ademas de un sistema de seguindenposibles clientes que pasen por
el negocio, pidan informacion por teléfono o pdeinet. Este sistema se basara en un
CRM (Customer Relationship Managemenin programa informético cliente de una
base de datos, que pueda establecer fechas dectoprpantos de seguimiento y
caracteristicas especificas de los clientes patlesci La estrategia comercial de
penetracién en el mercado se basara en la utizat® descuentos y promociones de
temporada (cursos intensivos de verano, iniciouteocen septiembre y enero, bonos

para sesiones individuales intercambiables...etc.).

4.2. Area de produccion
La estructura de costes de la empresa se basaceersenie decostes fijos
mensuales claramente delimitados:
1. Cuota mensual de autbnomos de cada uno de lo®dos.s
2. Suministros (luz, agua, conexion a Internet, papdinta para impresora,
material de oficina en general...etc.).
3. Alquiler del local.

4. Tasas y contribuciones locales.
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5. Gestoria y consultoria informatica.

6. Mantenimiento del local (limpieza y equipos de s&tad).

En definitiva, la carga deostes variablegendra menor relevancia, y se limitara
a la utilizacion de materiales didacticos o licascen las plataformas informaticas que
se utilicen. Tal y como hemos introducido en eh&aeondémica del andlisis interno, el
objetivo fundamental en el nacimiento de la empseséa analizar el ratio de precios por
alumno que permita absorber los costes fijos deta anteriormente. A partir de ahi,
se estableceran unos margenes adecuados de enedfegun los precios de mercado y
el estado de la demanda. Segun el andlisis daripatencia, se barajan unos precios de
mercado de entre 8 y 9 euros la hora, o una cuetsual de alrededor de 100 euros por
alumno.

El control de calidad toma gran relevancia en este negocio, puesto @ue |
estrategia a seqguir por la empresa sera de difagdic y segmentacion. Segun Bueno
(1987),la diferenciacion se refiere a coémo compite una resg —la forma en la que
puede ofrecer algo Unico a sus clientes—. La setaugm se refiere a donde compite
una firma en términos de grupos de clientes, laealion y tipos de productoAunque
describiremos el modelo académico mas adelantentzbadvertir que de principio a
fin, el control de calidad tendra un papel protasfan El espiritu del negocio y su
mision persiguen que el alumno aprecie el servigoibido como exclusivo y
personalizado. Por ello, mediante entrevistasiaioity fin del periodo de aprendizaje y
encuestas de satisfaccion, en varios puntos seanedi

1. La consecucion de los objetivos marcados al irdeicestudio.

La satisfaccidén general del cliente.
Los aspectos a mejorar en el servicio ofrecido.

La percepcion respecto a la competencia.

o b w0

La profesionalidad y adecuacion del servicio ce@mlieacesidades del cliente.

El fin principal del negocio es que el cliente Ibgrsus objetivos
satisfactoriamente mediante un modelo innovadorcdraprobacion de la efectividad
del modelo, por tanto, es fundamental para vakuwasontinuidad o establecer acciones
para corregirlo.

Se estableceran niveles de productividad en sitwon los precios del mercado,

averiguando asi la cantidad de alumnos a inclugaela grupo, y la duracién 6ptima de
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cada clase. Asi, junto con el estudio del umbral reetabilidad anteriormente
mencionado, se podran establecer objetivos de cocisa:

1. Ndmero de alumnos por clase.

2. Duracion de cada clase.

3. Precio del producto (segun complejidad, tiempo sete de estudio).

4. Precio de clases individuales o grupales.

Los bienes de equipao juegan un papel especialmente relevante eriipstde
negocio. Aparte del mobiliario fundamental de tjal{enesas, sillas, escritorios...etc.),
se dotara al local de varios ordenadores para @gi@llmnos puedan conectarse a
Internet o practicar, dependiendo de la tipologiaul curso. También se contara con al
menos un televisor y/o equipo de proyeccion pdhaarten las clases.

En conclusion, la decision respecto a la medici&iod niveles de productividad, ratios,
tiempos, tareas...etc., deberdn tomarse fundamentsdnee base a lastes fijosde

la empresa.

4.3. Areafinanciera

El capital social se constituira mediante las aportaciones monstaripartes
iguales entre los dos socios. Sus aportacionessmaran en un 40% a la adquisicion
de los bienes de equipo. El otro 60% se destinasumainistros, contrataciéon de
servicios necesarios para la puesta en marchaeategdeesa, y remanente al contado. La
forma juridica elegida es la &ociedad Civil al menos en un primer momento, debido
a la ventaja derivada de la capitalizacion de éstaicion por desempleo. Mas adelante,
se valorara la transformaciéon a Sociedad Limitade, las ventajas derivadas de la
limitacion a la responsabilidad frente a tercerag gonlleva. Elcapital social
ascendera a una cifra alrededor de 40.000 eurdsym@ similar al resto de negocios
de la competencia analizados (fuente: http://wwvioema.com/). En su inicio no se
solicitara préstamo alguno para poner en marchampresa. En cuanto al pasivo,
previsiblemente, a lo largo del ejercicio surgir@dnicamente partidas dpasivo
corriente (clientes, deudores, Seguridad Social y Haciergia)definitiva, elcoste de
capital se reduce al minimo, teniendo en cuenta Unicamkstecomisiones por

servicios bancarios y similares.
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Balance inicial 2014

A) ACTIVO NO CORRIENTE 14.920,00 | A) PATRIMONIO NETO 40.000,00
I. Inmovilizado intangible 800,00 | A-1) Fondos propios 40.000,00
Il. Inmovilizado material 14.120,00 | I. Capital 34.000,00
B) ACTIVO CORRIENTE 25.080,00 | Ill. Reservas 6.000,00
Il. Existencias 600,00 | B) PASIVO NO CORRIENTE 0,00
|;}/rl1lt.elgfect|vo y otros activos liquidos equiva- 24.480,00 | C) PASIVO CORRIENTE 0.00
TOTAL ACTIVO TOTAL PATRIMONIO NETO Y PASIVO

40.000,00 40.000,00
(A+B) (A+B+C)

Figura 13 — Balance inicial 2014
Dentro delactivo corriente, una gran proporcion se destinara al remanente

monetario al contado. Como hemos sefialado anteziganla estructura de costes fijos
serad motivo de analisis primordial dentro de lanta@le resultados de la empresa. Por
esta razén, al comienzo de la actividad se pretaridenizar el riesgo de insolvencia,
utilizando este fondo, y teniendo asi un margen ntgniobra importante ante
imprevistos.

En el Anexo V se desarrollan las variables a tenetuenta para generar tanto el
Balance como la Cuenta de pérdidas y gananciapeateddo 2014-2018 (inversion
inicial, estimacion de ingresos y gastos, amoritraes e impacto fiscal). De este modo,
se estiman pérdidas para los dos primeros afiosedelcio, cubiertas por el fondo de
maniobra existente. Las mejores previsiones apiantarla generacion de beneficios en

el afio 2016, y a la expansion del negocio en 2€di@ratando un nuevo profesor.

4.4, Areatecnoldgica

Dentro de los bienes de equipo mencionados antegitte, la sociedad contara
con ordenadores Yy televisores o equipos de prayequara el estudio y desarrollo de
las clases. Se encargara a una consultoria infimargltmantenimiento de los equipos y
la red de trabajo del establecimiento. Por otroolase contratard un programa
informatico CRM Customer Relationship Managememnt ERP Enterprise Resource
Planning. La primera de las funciones se basa en la gediola cartera de clientes,
tanto actuales como potenciales, apoyandose ebasgade datos. Este CRM cumplira
una funcion fundamental dentro de la estrategitadenpresa, puesto que permitira el

seguimiento pormenorizado de los alumnos:
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1. Respecto a los posibles alumnos, se podran verifisacontactos que ha
habido, las intenciones de compra o sus necesidaddsase a estos datos se
podran tomar decisiones publicitarias, promociajate de lanzamiento de
servicios nuevos.

2. Respecto a los alumnos actuales, se estableceratospule contacto,
calificaciones de las encuestas de satisfacciomtyevdstas efectuadas o
porcentajes de consecucidn de los cursos (en casatilzar plataforma
virtual). Por supuesto también servira para coatralatos personales y
econdmicos de los alumnos, por lo que la empresardeumplir con la Ley
Orgéanica 15/1999, de 13 de diciembre, de Protead@®Datos de Caracter
Personal en los siguientes términos:

0 Se realizara la inscripcion de los ficheros queepda sociedad
en el Registro General de Proteccién de Datos.

o0 Se solicitaran los datos minimos y exclusivos, melate para la
finalidad del negocio.

0 Se debera informar de los datos recogidos al elieptde su
poder para consultar, rectificar o eliminar losmuis.

0 Se deberd contar con el consentimiento del clipar@a poder
tratar los datos de caracter personal.

0 Se prestara atencion a los datos especialmentegmios, que
revelen ideologia, afiliacion social, religion, w&l.. etc. Para
poseer este tipo de datos, el cliente debera agalima
autorizacion expresa por escrito.

o0 Se tomaran las medidas técnicas de seguridad nesegara
evitar la alteracion o pérdida de los datos.

0 Se deberd guardar secreto profesional respecto ta es
informacion.

o0 La transmision de datos a terceros también delmariarccon la
autorizacion expresa del cliente. Ademas, el oletie la
transmision debera establecerse acorde, segunR®|Ebn fines
directamente relacionados con las funciones leg#indel

cedente.

3l1|Pagina



Facultad de
Economia y Empresa

TRABAJO EIN DE GRADO Universidad Zaragoza

El ERP cumplird las funciones de integracion denfarmacion dentro de las
distintas areas del negocio. Por un lado, cublié&iea financiera y contable, realizando
los asientos contables, el inventario o la confetade la cuenta de resultados y el
balance. Aunque no esté previsto contratar a nitigioajador por el momento, el ERP
también integraria la confeccion de ndéminas y mtas@dn de seguros sociales.
Ademas, este sistema también es una herramientadtiyyara generar estadisticas

sobre productividad, finanzas o ratios de todo. tipo

4.5. Area de recursos humanos

Las dos socias de la empresa seran las que, etngipio, desarrollaran todas
las actividadesque alli se lleven a cabo. Mas adelante, y seganla evolucion de
ventas del negocio, se valorard la contratacionirde persona mas por cuenta ajena.
Dentro de la gestion de la empresa, cada sociaaerttas funciones delimitadas:

1. La primera de ellas, nativa escocesa, se encadgardpartir las clases de

inglés, acorde con las necesidades de los aluranos,servicios contratados.

2. La segunda se ocupara del seguimiento, planifinagi@rientacion de los

alumnos. Ademas, realizara tareas de gestion derdmdacion, contacto con
asesorias y consultorias, y gestion financiera.

No obstante, estardn al tanto en todo momento sledtdvidades de ambas,
realizando reuniones constantes para encontraoguid conexién y colaboracion.
Siguiendo a Baron, J. y Kreps, D. (1999), comongpmsa desea ofrecer un servicio
que se perciba de calidad superior, el sistema&desos humanos potenciara en todo
momento el trabajo en equipo y la innovacién. Sesqmpiira, por tanto, ajustar la
estrategia de recursos humanos al espiritu degknimacion dlineamientd, y que las
distintas practicas de recursos humanos se comptemey apoyen entre si
(consistencia

La motivacién y clima socialsera un punto fuerte dentro del negocio, ya que a
las socias les une una larga relacion de amistddméds, individualmente tienen una
dilatada experiencia en el negocio de la formacion no reglada, y haajado
estrechamente en una empresa del sector durands @dios. Las dos socias poseen
titulaciones superiores en marketing y en gestidtirgccion de empresas, y cuentan
con una cartera de contactos personales y prosds®omuy importante (Fundacién San
Valero, Master Distancia, S.A., Escuela Internagiate Negocios CESTE).
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4.6. Direccion y organizacion

Manteniendo la idea de un modelo de negocio inmmvgddiferenciador, nos
apoyaremos en umstilo de direccion adhocratico Segun Mintzberg (1984)a
estructura adhocratica esaltamente organica con poca formalizacion de
comportamiento;alta especializacion horizontade tarea basada en capacitacion
formal; una tendencia a agrupar los especialistas unidades funcionales para
propésitos internogpero a distribuirlos erpequefios grupos de proyecto basados en
mercado para hacer su trabajoPasemos a detallar los puntos principales de la
estructura adhocréctica:

1. Estructura altamente organica No estara basada en férreos procedimientos
de trabajo ni normativas. El nivel de coordinadil@htrabajo no necesitara de
estos procedimientos de control. Esta estructuoa, tanto, minimiza la
formalizacion del comportamiento.

2. Alta especializacion horizontal Como ya comentamos en el analisis del
area de recursos humanos, ciertas tareas de lws sgarecen claramente
delimitadas, gracias a su grado de especializacksi, aparecen dos
agrupaciones diferenciadas, como son por un ladcealdocente y por otro
el area de orientacion y administracion

3. Agrupaciones En sintonia con las conclusiones anteriores, poge
verificar que las dos socias tendrgarcelas diferentes de trabajo para
optimizar la productividad y el rendimiento dentde los propdsitos
establecidos. No obstante, por otra pateheran trabajar conjuntamente
cuando establezcan las lineas maestras de laegg&tata cual serd muy
dinamica, sobre todo al inicio de la actividad.

Como conclusiéon, resumamos los puntos mas impedaté¢l analisis interno

para plasmarlo posteriormente en el perfil estiatéde la empresa:

1. Area comerciat Se pretende obtener unmentaja respecto de la competencia
en laimagen de marcay en el cuidado disefio de las paginas Web, blog
(contenidos de calidad), y presencia en las redeigales. Se aprecia en la
mayor parte de la competencia cierta falta de daiden estos aspectos.
Comopunto desfavorablefrente a la competencia, nos encontramos con la

incertidumbre de la cuota de mercado a alcanzadaanplazo.
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Area de produccion Se deberéa prestar especa#ncion a los costes fijos
mensuales, partiendo en desventaja con el restmmpetencia por la falta
inicial de clientes. Com@unto fuerte, el establecimiento del control de
calidad basado en ebeguimiento continuo del alumnp permitira
reorganizar la metodologia docente rapidamentesi y@nseguir un modelo
anico y diferenciado.

Area financiera: El aspecto méas favorable respecto de la compateric
comienzo de la actividad sera #sencia de préstamos a largo plazo
gracias a los recursos con los que cuentan lasassoBior otro lado, la
ausencia de inversionesprivara a la sociedad de rendimientos que puedan
disfrutar otras empresas analogas y mas diveaddis.

Area tecnolégica Al comienzo de la actividad, eoftwarede gestion de
carteras de clientes y de control de la sociedgdrgiran un desembolso
considerable. Este aspecto jugarda en contra deodedad frente a la
competencia, cuyos modelos tecnologicos ya estérsotidados y en
funcionamiento.

Area de recursos humanasLa dilatada carrera profesional de ambas socias
y su preparacion académica, hacen de ellagjuipo sélidoy bien preparado
de cara al desempefio de sus tareas. Ademas, sanconiento sobre el
modelo de negocio y la diferencia que quieren pkantrespecto a la
competencia, contribuird muy positivamente en skedgeiio de sus tareas.
El aspecto negativoaparece al iniciar la actividad, puesto que deberd
invertir mucho tiempo y esfuerzo en coordinacidrrganizacion, y
replanteamiento de estrategias.

Direccion y organizacion En sintonia con el parrafo anterioresfuerzo de
coordinacion y organizacién sera intenso, aunque su experiencia laboral
conjunta serd favorable para ellas. Adersasalto grado de especializacién

y de predisposicion ante el mercado, les ayudacim@mente ante las
turbulencias del entorno. La eleccioneasdructura adhocraticatambién les
dard una ventaja respecto a la competencia magwsada y conservadora,
al tratar de implantar un modelo diferenciado evador.
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Perfil estratégico de la empresa

Areas funcionales
MM N E P MP
Area comercial 5 : : : :
Cuota de mercado
Imagen de marca
Fuerza de ventas
Publicidad y promocidn

Area de produccion
Estructura de costes
Control de calidad
Bienes de equipo

Area financiera
Estructura financiera
Coste de capital
Rentabilidad inversiones
Solvencia financiera

Area tecnolégica
Tecnologia disponible
Esfuerzo en I+D

Area de recursos humanos
MNivel de formacian
Mivel de participacion
Clima social

Direccion y organizacion
Estilo de direccion
Estructura organizativa
Cultura empresarial

Empresa

Figura 14
Como ya comentamos anteriormente al confecciongedil estratégico del

entorno, en este caso también utilizamosestala de Likert con una puntuacion del
1 al 5, desde muy negativo, hasta muy positivo. €@@ puede apreciar, perfil

estratégico de la empresas una sintesis de las conclusiones obtenidat aréksis
interno de la empresa.
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5 « ANALISIS DAFO - CAMA

Hasta ahora, hemos recogido los datos del andlisisentorno general y
especifico de la empresa, y hemos confeccionadanslisis interno. Estamos en
disposicion de resumir las principales conclusiortked andlisis estratégico. A
continuacion expresaremos ldsbilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades
que aglutina el analisiBAFO. Nuestro proposito con este estudio, segun Dugcan

otros (1998) seré obtener conclusiones acerca de:

1. Laforma en la que la estrategia de la empresa pusgatovechar los puntos

fuertes y las oportunidades del entorno.

2. La urgencia que representa para la empresa corregis debilidades y

protegerse contra las amenazas externas.

Del mismo modo, resolveremos la manera de afrofdar circunstancias

recogidas en el DAFO, realizando el analid&MVA , el cual pretende:
1. Corregir las debilidades.
2. Afrontar las amenazas.
3. Mantener las fortalezas.
4. Aprovechar las oportunidades.

Partimos de las siguientes dimensiones:

. D1: Pequeia / nula cuota de mercado.

. D2: Rentabilidad reducida respecto de la competencia.
. D3: Ausencia de inversiones y diversificacion.

. D4: Imagen de marca desconocida.

. D5: Efectividad del modelo organizativo sin comprobar.
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. Al: Intensidad de las politicas fiscales.

. A2: Reduccion generalizada del consumo.

. A3: Inversion nacional reducida en +D.

. A4: Mercado sumergido de la formacién en idiomas.

. A5: Falta de concienciacién sobre la formacion en idiomas.

. F1: Socios nativos con experiencia docente.

. F2: Experiencia en el sector de la formacidn privada.

. F3: Disponibilidad de recursos financieros.

. F4: Estructura financiera apropiada.

. F5: Alta motivacién y complementariedad de los recursos humanos.

Oportunidades

. O1: Internacionalizacién creciente de las empresas espafiolas.

. 02: Nivel de vida / renta disponible local.

. 03: Crecimiento demografico local.

. O4: Nivel de educacion en idiomas.

. O5: Transferencia de tecnologia aplicada a la teleformacién y marketing.

Una vez analizadas las caracteristicas principddsestudio DAFO como
resumen de los estudios anteriores, construiremngsadriz y pasaremos a desarrollar
las politicas que se derivan de su analisis. Debet@oer en cuenta que el analisis
DAFO, segun Guerras y Navas (2007), adolece de di@tintegracion entre los analisis
interno y externoal no establecer relaciones entre las variablesrelgue componen
ambos sistemasPara solucionar esta carencia, utilizaremos élisss CAMA. El
desarrollo de sus politicas de aprovechamiento accién permiten integrar las

dimensiones descritas en el analisis DAFO, delisige modo:
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Matriz DAFO — CAMA

Analisis del
entorno

Analisis interno de
la empresa

Amenazas

Al: Intensidad de las politicas fiscales.

A2: Reduccidn generalizada del consumo.

A3: Inversion nacional reducida en 1+D.

Ad: Mercado sumergido de la formacion en idiomas.

AS: Falta de concienciacion sobre la formacidn en idiomas.

Oportunidades

01: Internacionalizacidn creciente de las empresas
espafiolas.

02: Nivel de vida / renta disponible local.

03: Crecimiento demografico local.

04: Nivel de educacion en idiomas.

05: Transferencia de tecnologia aplicada a la teleformacion
v marketing.

Debilidades

D1: Pequefia / nula cuota de mercado.

D2: Rentabilidad reducida respecto de la competencia.

D3: Ausencia de inversiones y diversificacion.
D4: Imagen de marca desconocida.

D5: Efectividad del modelo organizativo sin comprobar.

Estrategias defensivas

ED1: Adhocracia . Organizacion efectiva ante contingencias
(D1, D2, D5).

ED2: Buena salud econdmica y financiera inicial (D1, D2).
ED3: Posicionamiento SEQ y SEM. Contenido de calidad en
Web y blog (D4).

ED4: Situacion céntrica del negocio (D4).

Estrategias adaptativas

EAl: Ventajas legislativas emprendimiento (A1, A2).

EA2: Estrategia de segmentacion a perfiles profesionales
(A1, A2).

EA3: Modelo docente y de orientacion dificil de imitar (Ad).

Fortalezas
F1: Socios nativos con experiencia docente.
F2: Experiencia en el sector de la formacidn privada.
F3: Disponibilidad de recursos financieros.
F4: Estructura financiera apropiada.

F5: Alta motivacion y complementariedad de los recursos

humanos.

Estrategias reactivas

ER1: Posicionamiento adecuado en Internet (A5S).

ER2: Labor de informacidn sobre las ventajas del
aprendizaje (A5, 01, O4).

ER3: Creacion de imagen de marca Unica (Al, A2, AS).

Estrategias ofensivas

EO1: Campafias de inicio de curso, descuentos y bonos (D1,
D2, A2).

EO2: Actividades principales, generadoras de entornos en
inglés (DS, A4, AS, F1, F2, F5).

EO3: Socializacion del alumnado (A4, F1, F5).

Figura 15
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1. Estrategias defensivaslLa estructura organizativaqhocracig concebida para
la sociedad pretende agilizarrkzaccion frente a las contingenciague puedan
surgir, bien desde el entorno general como delc#fspe Asi, las estrategias
que se adopten se veran modificadas cuanto sesamecpara que los alumnos
logren su objetivo satisfactoriamente, y en el mdmanpo posible (D1, D2,
D5). Lasituacion econdmica y financiera de partidacon recursos suficientes
y endeudamiento cero, también serviran de soprateef al primer impulso de
la sociedad (D1, D2). Elesconocimiento de lamagen de marca se combatira
mediante las estrategias de posicionamiento SEOEM Snteriormente
mencionadas, ademas de la dotacion de contenidoscatldad a las
publicaciones de Webs y blogs (D4). &iguacion fisicadel local del negocio
también contribuira al conocimiento de la emprasanenos en la zona centro
de la ciudad (D4).

2. Estrategias adaptativas Frente a la intensidad de las politicas fiscglda
reduccion generalizada del consumo, en primer lsgamaprovecharan las
ventajas legislativas recienteen materia de emprendimiento, como la tarifa
plana en las cotizaciones a la Seguridad Sociah marténomos, o las
deducciones en inversiones realizadas para prayeetdnnovacion (Al, A2).
Por otro lado, dentro de lestrategia de segmentacignse realizar4 un gran
esfuerzo hacia profesionales con alto poder admais{médicos, abogados,
arquitectos...etc), y se perseguird la acreditaciéncentro concertado del
INAEM, para obtener ingresos complementarios (A2)./ASe establecera un
modelo docente y de orientacion de calidadespaldado de amplia experiencia
en el sector, y basado en el capital humano, siasddificil de imitar (A4).

3. Estrategias reactivas Ante la falta de motivacion de la formacién en
idiomas, se utilizara el posicionamiento en Internet yiddacion de contenidos
informativos y de calidad en estos formatos (A%9. €&3te modo, se informara
sobre lasgrentajas del aprendizaje en idiomay su aplicacion al ambito laboral
(A5, 01, O4). Se aprovechara también la experiemriael sector, los
conocimientos de marketing poseidos y la estratdgidiferenciacion para crear
unaimagen de marca Unicaque impulse un nuevo concepto de academia de
idiomas en la ciudad (A1, A2, A5).
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4. Estrategias ofensivasSe lanzaragamparias de inicio de curso, descuentos y
bonos de sesiones intercambiables (D1, D2, A2). Se zadlh actividades
innovadoras, creando entornos en ingléen la propia academia u otros
emplazamientos de la ciudad. Estos entornos pret@ndcombatir problemas
muy comunes en el idioma, como es la participaeidmiciativa del alumno a la
hora de conversar. Asi, estas estrategias tamaldras de la monotonia comun
gue suelen ofrecer otros negocios, respecto dehdimaje de la gramatica y la
construccion de estructuras en inglés (D5, A4, BB, F2, F5). La estrategia
mas importante de todas es la dedaializacion del alumnadolLa intencién es
gue los alumnos se interrelacionen y creen entoamosnglés en las zonas
comunes de la academia, o fuera de ella bajo lareispn del profesor,
realizando actividades que supongan una asimilatiés comoda del idioma
(A4, F1, F5).

6 » ESTRATEGIA COMPETITIVA Y PLAN DE ACCION

Una vez recopilados los datos necesarios para farfauestrategia competitiva,
pasaremos a desarrollar también la mision, visiOobjetivos estratégicos de la
empresa. Recordemos, a través de Guerras y Nad@s)(2juda mision representa la
identidad y personalidad de la empresa, en el meonactual y de cara al futuro. Es la
respuesta a la siguiente pregunta: ¢cual es la @aede nuestro negocio y cual
queremos que seaRsi, los mismos autores plantean la pregunta defia de la
vision: ¢,como seremos, coOmo deberiamos ser, qué queremas skefuturo? y de los

objetivos estratégicos¢,como llegaremos a ser lo que queremos ser?

6.1. Mision

La mision del negocio es acompafiamiento continuo del alumno hacia su
objetivo final, en el aprendizaje del idioma inglésA lo largo de este camino, siempre
de la mano de unarientacion detallada se crearamentornos exclusivos en inglés
para lograr una interaccion social fluida que aywealumno a desenvolverse
convenientemente. Asi, se pretenden csg¢aaciones comodas y familiaregpara que
el alumno pierda el miedo escénico en la conveaieagy se sienta seguro en las

situaciones futuras en las que pueda encontrarse.
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6.2. Vision

La vision del negocio se basa fundamentalmentea@xpansién del modelo
docente exclusivaque se desea implantar. De este modo, a futuemtaesa pretende
un alcance geografico nacionalutilizando las nuevas tecnologias en la teleforéma
(campus virtual,e-mail learning redes sociales, blogs...etc). Recordemos que el
cuidado de lamagen de marcaunto almodelo docenteson pilares fundamentales del
negocio. De este modo, una vez implantado y conagimltel modelo, se valorara

franquiciar elknow-howy la imagen de marca.

6.3. Objetivos estratégicos y plan de accion

Alineados junto con la misién y la vision, pasenaodesarrollas losbjetivos

estratégicos Conjuntamente, estableceremos las lineas madsirptan de accion:

1. Lograr en el corto plazo uraiota de mercadosemejante a las del resto de
empresas de la competencia del mismo tamaiio (1,33@f) nivel de ventas
suficiente para cubrir costes fijos. Mas adelas¢éejran ajustando los ratios
de productividad, alumnos y costes pagducir el umbral de rentabilidad,

e ir estableciendmargenes que maximicen el beneficio

2. Establecer a muy corto plazontactos y convenios de colaboracigpara la
realizaciéon deactividades sociales Asi, se buscard la participacion de
profesionales que dominen el idioma inglés, y quedan ofrecer entornos
variados en los que desenvolverse: gastronogdaching aeronautica,
economia, turismo...etc. No sera necesario que psbtbssionales tengan un
dominio altamente preciso del idioma, sino que sep@senvolverse en su
especialidad con soltura. De este modo, se demésth alumno la
importancia de la utilizacion del idioma, y se lerdara a abandonar el miedo
a la conversacion. También se buscaran, o tratgacrearse reuniones en
pubs, cafeterias o librerias, en las que se hablasivamente en inglés, pero
bajo la supervision del profesor. De este modo setimuara con la
metodologia de la academia, y se corregiran loblesserrores que surjan en
la conversacion. Estasctividades socialesseran uno de los pilares
fundamentales de la formacion académica y la egfieatiferenciadora, por
lo que se realizaran al menos dos dias a la sempanepalmente los viernes

y sabados, cuando mas tiempo libre pueda tené&sreha.
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3. Implantar de forma inmediata sistema de seguimiento y controltanto de
alumnos en activo como de clientes potenciales, &siambos casos se
realizaran puntos de control especificos y ade@iadgun los objetivos de
los alumnos. Este sistema vendra acompafado devistdls y encuestas de
satisfaccion periddicas para valorar, medir, yusird el caso, modificar la
estrategia docente. Se persigue de este modo lEgestandarizacion del
modelo lo antes posible, dotando a imagen de nirea respaldo de éxitos
y testimonios reales.

4. Implantar de forma inmediata programa de dotacion de contenidosle
calidad dentro de los medios utilizados en Intefpégina Web, blog y redes
sociales). Asi, se pretende transmitir la seriegaatofesionalidad que el
modelo docente persigue. A su vez, se llevara utraloestricto sobre los
resultados que la imagen de marca y metodologtarmaten obtener, para asi
alcanzar undiferenciacién lo mas alta posible

5. Establecer ursistema de control publicitariq detectando los canales mas
efectivos, y desechando aquellos menos rentabéessi2 modo, se tratara de
averiguar ebrigen publicitario de todos los contactogjue se originen en la
academia, rentabilizando asi los esfuerzos de riagke

6. Elaborar un informe periddico con lastrategias docentesnas efectivas,
con el afan de establecer lkehow-how necesario, de cara a una futura

expansion hacia la teleformacién y/o el contratéralequicia.

6.4. Formulacion de la estrategia como fuente de ventagompetitiva

Las investigaciones realizadas hasta este momestoanducen a determinar la
posicion que quiere adoptar la empresa respectoeatsrno especifico. Segun Bueno
(1987),la competitividad no es mas que la manera de ea&piesposicion relativa de
la empresa en su sector 0 en su entorno competitha@co en el que tiene lugar la
generacion del valor por parte de la empresa, esirdesu renta, su beneficio, su
excedente financiero o econémico o su cash. flaxempresa elegira una estrategia que
le otorgueventaja competitiva en diferenciacion de su servigj en comparacion con
la competencia. Tal y como hemos desarrollado ianteente, la busqueda de un
modelo docente Unicpy una imagen de marcacial, célida, seria y profesional

establecen las lineas maestras de esta estrafapmas, segun Grant (1996as
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decisiones de diferenciacion tienden a estar estmeente relacionadas con la eleccién
de los segmentos en los que compite la empi@saesta manera, la estrategia de
socializacion y dinamizacion de entornogn el idioma inglés, ira acompafada de un
publico fundamentalmente adulto. Asi, segun Guerrdavas (2007), nos apoyaremos

en el esquema del “reloj estratégico” adaptadaotiesbn y otros (2006):

Alto
A
VALOR ANADIDO
PERCIBIDO
[
(i
[
I A
', «Sin filigr i _ -~ Estrategias |
v e destinadas |
Bajo Ll al fracaso |

> Ato

PRECIO
Figura 16 - Fuente: Adaptado de Johnson y otros (B6:243)

Este diagrama nos demuestra la relacion entrelet ae@éiadido percibido que
otorgan las estrategias orientadas a precios lyagierenciacion, junto con el precio
establecido en el producto o servicio. También mas informacion sobre la
combinacion de los factores anteriores junto coma estrategia determinada de
segmentacion. Asi, la empresa comenzaria su negatita zona 4,0pcion de
diferenciacion amplia, que segun Guerras y Navas (20bd¥ca crear un alto valor
afadido percibido por parte del cliente, manteniemehos precios similares o algo mas
altos. De esta forma, mediante la mejora de logipotos o de la percepcion de éstos,
se consigue la diferenciacion sin renunciar a aut@ema cuota de mercado de la
empresa y, por tanto, el volumen de ventasta estrategia se podria orientar en
servicios estandarizadoscomo la preparacion de exadmenes oficiales ocatlage en
el idioma inglés. Por otro lado, la empresa poddentrarse mas adelante con productos
especificos en la zona 5, diéerenciacion segmentadaEn este caso, Guerras y Navas
(2007) explican queonsiste en tratar de ofrecer a los clientes u &klor afiadido
percibido a unos precios significativamente altlmsgue normalmente s6lo se puede

conseguir en segmentos especificos de alto podgrisitivo. Esta diferenciacion iria
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mas orientada a la formacién especifica en inglés profesionales. Estariamos
hablando de un inglés técnico para médicos, abegadmnomistas, arquitectos...etc.
En definitiva, los segmentos a los que la empresaal dirigirse son personas adultas:
Universitarios, profesionales de diversa indoleualquier otro tipo de alumno adulto

con necesidades de reciclaje o mantenimiento dévelide inglés.
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CONCLUSIONES

En un negocio maduro, como es el de la ensefiamzadarde idiomas,
con unas barreras de entrada escasas y pocasdadessile inversion, se presume
apropiada la estrategia de diferenciacion en a@reatespecifico para lograr una
ventaja competitiva. La competencia es intensasytécnicas de ensefianza estan
muy estandarizadas, por lo que abrirse paso eegelcio no es una tarea sencilla.
El objetivo fundamental de este nuevo negocio ser&encer, “enamorar”’ al
alumno y demostrar que el modelo docente socializapgle se propone es
efectivo. El seguimiento de los resultados de aest@sgada innovacion sera la
premisa fundamental en los primeros pasos. Asisselpird y perfeccionara
constantemente el modelo, hasta lograr alcanzgrusto algido, en el que se
podrdn demostrar los resultados perseguidos. Laredifiacion vendra
influenciada enormemente por las personas quenllaveabo la estrategia. Su
compromiso y convencimiento sobre el modelo queealesmplantar lo haran

dificilmente imitable.
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