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RESUMEN

En esta tesis se presenta la eleccion de una estrategia de crecimiento y desarrollo
para preuniversitario Provaduc fundamentado en un modelo de administracion
estratégica.

En primer lugar, se detallan los fundamentos tedricos de dos modelos y los
criterios para elegir uno de ellos. Luego, en funcion de lo anterior, se recopila la
informacion requerida para el andlisis de la organizacién en aspectos internos,
externos, y en relacion a la competencia.

Posteriormente se concilian los datos, lo cual da origen a alternativas estratégicas,
las que finalmente, son evaluadas para obtener la estrategia mas atractiva para

Provaduc en su situacion actual.

ABSTRACT
This thesis presents the choice of a growth and development strategy for pre-

university PROVADUC based on a model of strategic management.

First of all, the theoretical foundations of two models are detailed and criteria for
choosing one of them. Then, based on the foregoing, the required information is
compiled for the analysis of the organization in internal and external aspects, and

in relation to the competition.

Subsequently the data are reconciled, giving rise to strategic alternatives, which
are finally evaluated to obtain the most attractive strategy for PROVADUC in its

current situation.



INTRODUCCION

“La empresa sin estrategia esta dispuesta a intentar cualquier cosa”.

Michel Porter.

El objetivo de una empresa es generar utilidades para los socios o0 accionistas de
la misma. Es por ello que eficacia, eficiencia y efectividad son términos que toman
cada dia mas relevancia en la vida y funcionamiento de las empresas, la
competencia de mercado se vuelve mas ardua y cada accion debe ser certera
para sobrevivir y mayor aun para ser el mejor.

En este contexto Michel Porter plantea esta frase, y es que efectivamente, una
empresa que no tiene una estrategia intentard hacer cualquier cosa por
mantenerse en juego.

La presente tesis tiene como objetivo general, encontrar la estrategia de desarrollo
y crecimiento que mas se adecuada para Preuniversitario Provaduc, y de esta
forma, como decia Porter, evitar que intente cualquier cosa.

Para cumplir con este objetivo, en primer lugar, se identificardn las estrategias
posibles para el crecimiento del preuniversitario bajo la comparacién de dos
modelos estratégicos. Luego se evaluara la viabilidad de cada una de las
estrategias posibles y finalmente, se determinara la estrategia de crecimiento mas

optima.



La exposicion de lo anterior se divide en tres capitulos. En el capitulo | se exponen
los fundamentos de la eleccion estratégica, presentando dos modelos de
administracion estratégica, siendo el primero presentado por Fred R. David (2003)
y el segundo por Johnson, Scholes & Witting (2001). Al final de este capitulo, en
base a las caracteristicas de la empresa y herramientas a utilizar, se hace una
eleccion del modelo a aplicar a la unidad de estudio.

El capitulo Il, por su parte, contiene una descripcion de la unidad de estudio a
analizar, en este caso, el Preuniversitario Provaduc, proveyendo la informacién
gue requiere el modelo elegido.

Por ultimo, en el capitulo Ill, se expone el desarrollo del modelo aplicado en
Provaduc. En él también se incluyen los resultados y propuestas hechas para el

crecimiento y desarrollo del Preuniversitario Provaduc.



1. CAPITULO I: MARCO TEORICO

1.1. Direccion Estratégica

«Todos los hombres pueden ver la tactica con la que yo realizo mis conquistas,

pero son pocos los que son capaces de ver la estrategia que posibilita la victoria».

Tsun Tzu.

El mundo empresarial es, quizas, uno de los actores mas conscientes del
dinamismo y complejidad de realidad, siendo testigo presencial, y viéndose
afectado por cambios en la industria, en los mercados, aumento de competidores,
cambios en el comportamiento social, politicas publicas, etcétera. Es por ello que
se vuelve fundamental que las empresas tengan una estrategia clara, que se
ajuste a los cambios del entorno y potencie aquellas ventajas competitivas que

logra alcanzar.

1.1.1. Definicién

Segun Fred R. David, direccion o planificacion estratégica “el arte y la ciencia de
formular, implantar y evaluar las decisiones a través de las funciones que permitan
a una empresa lograr sus objetivos” (David, 2003).

Diferentes autores se refieren al término estrategia, y en ello afirman o
complementan lo ya expuesto. Thompson Jr., Strickland 11l Y Gamble en su libro
Administracion Estratégica (2008) citan a distintos autores que definen la direccion

estratégica como se menciona a continuacion:
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“Estrategia significa elegir de forma precisa la forma de competir”, Jack Welch, Ex
presidente de General Electric.
“Una estrategia es el compromiso de poner en marcha un conjunto de medidas y

no otro” Sharon Oster, profesora de la Universidad de Yale.

“El proceso de elaborar estrategias superiores consta de una parte de planeacion
y otra de ensayo y error hasta que se descubre algo que funcione”

Costas Markides, profesor de la London Bussines School.

Luego, la direccion estratégicas consisten en cOmo se maneja la organizacion a
largo plazo, alcance de las actividades, consecucién de una ventaja competitiva,
como abordar los cambios del entorno empresarial, capacidad estratégica, y
valores y expectativas de las partes interesadas.

Este tipo de decisiones habitualmente son complejas porque se toman en
situaciones de incertidumbre respecto al futuro, y seguan el nivel en el que se
tomen es el grado en que afectaran a las decisiones operativas presente, y por
altimo, implican cambios considerables, donde se podrian presentar distintas
resistencias.

Se ha hablado ya que el concepto de direccion estratégica representa dinamismo
y flexibilidad, por eso al pensar en ella no se puede pensar como un elemento

Unico, sino como un todo compuesto, como una red de relaciones®. Y en particular

! Revisar conceptos relativos a la estrategia en anexo n°1
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se habla asi porque lo que se dirige estratégicamente es una organizacion, y es la
organizaciéon misma un emergente entre sus relaciones internas y externas con el

entorno. 2

1.2. Modelo Integral de Administracion Estratégica Propuesto por Fred R.
David.

Fred R. David propone un modelo integral de administracién estratégica® con claro
y préactico planteamiento de la relacion entre los principales componentes de la

administracion estratégica.

1.2.1. Anédlisis y Eleccion de la Estrategia

“Cuando una crisis obliga a elegir entre varias alternativas, la mayoria de la gente
elegira la peor’.

Ley de Rudin.
Como se desprende de la Ley de Rudin, no basta sélo con tomar decisiones, sino
con tomar buenas decisiones, y las empresas estan obligadas a hacerlo.
Para Fred R. David hablar de andlisis y eleccién de la estrategia es determinar las
lineas alternativas de accion que ayuden a la empresa a alcanzar de la mejor
manera su misién y objetivos. Para ello, las estrategias actuales, objetivos y
mision de la empresa, son la base para generar y evaluar posibles estrategias

alternativas.

% Tesis Doctoral “Analisis sociolégico de los partidos politicos en Chile (1969 — 1993)”, Marinovic,
1994
® Ver Modelo Integral de la Administracion Estratégica propuesto por Fred R. David en anexo N°2
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1.2.2. Esquema Analitico de la Formulacion De Estrategia
El autor divide la formulacion de estrategia en tres grandes etapas: entrada,
conciliacion y de decision, utilizando en cada una de ellas diferentes matrices

como se muestra en el siguiente esquema:

Figura 1.1.
ETAPAL: ETAPA DE ENTRADA (APORTACIONES)
Matriz de evaluacion de Matriz de perfil Matriz de evaluacion de
factores externos (EFE) competitivo (MPC) factores internos (EFI)
ETAPA 2: ETAPA DE CONCILIACION
Matriz de fortalezas- Matriz de posicién Matriz del Boston =~ Matriz interna-  Matriz de
debilidades-oportunidades-  estratégica y evaluacion  Consulting Group externa (IE) la gran
amenazas (FODA) de acciones (SPACE) (BCG) estrategia

ETAPA 3: ETAPA DE DECISION

Matriz de planeacidn estratégica cuantitativa (MPEC)

Fuente: David, F. R. (2003). Conceptos de Administracion Estratégica. PEARSON EDUCACION

1.2.2.1. Etapa de Entrada

Esta etapa resume la informacion basica de entrada para la etapa de conciliacion.
Se utlizan tres matrices, en las cuales es necesario que los estrategas

cuantifiquen la subjetividad.



a) Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)
La matriz EFE permite que se resuma Yy evalle informacion econdmica, social,
cultural, demografica, ambiental, politica, gubernamental, legal, tecnoldgica y

competitiva. Se desarrolla en cinco pasos®.

b) Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

La matriz MPC permite a la empresa identificar a sus competidores, y fortalezas y
debilidades de los mismos, respecto a una posicion estratégica clave. Esta matriz
tiene varias similitudes con la matriz EFE en cuanto a que las ponderaciones y
calificaciones tienen el mismo significado, sin embargo, los factores criticos de
éxito en un MPC incluyen aspectos internos como externos, en consecuencia, las
calificaciones se refiere a fortalezas y debilidades.

El desarrollo de esta matriz sigue la misma logica que la matriz EFE.

c) Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

Tal como su nombre lo indica, la matriz EFI es un proceso de sintesis de los
factores internos que implica la administracion estratégica. Esta herramienta,
sintetiza y evalla las fortalezas y debilidades mas importantes de las areas
funcionales de la organizacion, identificando y evaluando las relaciones entre
ellas.

Al igual que la matriz EFE, la matriz EFI se desarrolla en los mismos cinco pasos.

* Ver desarrollo de matriz EFE, MPC y EFI en anexo N°3
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1.2.2.2. Etapa de Conciliacion

En esta etapa se explican las conciliaciones entre los factores internos y externos
criticos de éxito para generar con eficacia las estrategias alternativas. Todas las
empresas tienen fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, éstas deben

conciliarlas de manera eficiente para alanzar el éxito.

a) Matriz de Fortalezas- Debilidades- Oportunidades-Amenazas (FODA)

Esta matriz sirve justamente como conciliacion de la matriz EFE y EFI. En ella se
cruzan los datos para generar distintas posibles estrategias en funcién de los
datos obtenidos desde el andlisis interno y externo.

Del desarrollo de esta matriz resultan cuatro cuadrantes y junto con ello, cuatro
tipos de estrategias: FO (fortalezas-oportunidades), DO (debilidades-
oportunidades), FA (fortalezas-amenazas) y DA (debilidades-amenazas).
Habitualmente las empresas buscaran las estrategias FO, DO y FA.

La explicacién del desarrollo y estrategias resultantes de esta matriz se puede

observar en el Anexo n° 4.

b) Matriz de Posicién Estratégica y Evaluacion de Acciones (SPACE)

La matriz SPACE mediante un esquema de cuatro cuadrantes, clasifica e indica si
la estrategia mas adecuada para la empresa debe ser agresiva, conservadora,
defensiva o competitiva. Los ejes de esta matriz representan dos dimensiones
internas y dos externas. Las internas son: fortaleza financiera (FF) y ventaja

competitiva (VC). Las externas son: estabilidad ambiental (EA) y fortaleza de la



industria (FI). Estos factores son los determinantes mas importantes de la posicion
estratégica general de la empresa.

Para realizar esta matriz se deben tomar en consideracion los factores que se
utilizaron para trabajar en la matriz EFE y EFI.

Los cuadrantes y caracteristicas de esta matriz se pueden ver en el Anexo N° 6.

c) Matriz del Boston Consulting (BCG)

Esta matriz esta disefia para que las empresas que compiten en diversas
industrias, mejoren sus esfuerzos en la formulacion de estrategias. A través de
ella, se representa graficamente las diferencias entre las divisiones en términos de
participacion de mercado y tasa de crecimiento de la industria.

La utilidad de esta matriz radica en que focaliza en el flujo de efectivo,
caracteristicas de la inversibn y necesidades de varias divisiones de la
organizacién. La desventaja de esta matriz es que las empresas no son facilmente
clasificables en ella.

El desarrollo de esta matriz puede verse en el anexo n° 6

d) Matriz Interna-Externa (IE)

Esta matriz, es muy similar a la anterior en el sentido que clasifican las unidades
de la empresa y revelan el porcentaje de contribucion de utilidades de cada
division, sin embargo, son diferentes por los ejes que utiliza, la informacién que se
necesita para elaborarla, y las implicaciones estratégicas sobre cada matriz.

Las dimensiones claves de la matriz son las puntaciones ponderadas totales EFl,

y las puntuaciones ponderadas EFE.



Los cuadrantes y caracteristicas de esta matriz se pueden ver en el anexo n°7

e) Matriz de La Gran Estrategia

La ultima matriz utilizada en esta etapa es la matriz de la gran estrategia, la cual
se basa en dos dimensiones de evaluacion: posicion competitiva y el crecimiento
de mercado.

Esta matriz califica las empresas en cuatro cuadrantes, la explicacion de ellos se

encuentran en el Anexo N°8.

1.2.2.3 Etapa de Decisién

Las herramientas utilizadas en la fase anterior dan lugar a estrategias alternativas
viables, sin embargo no revelan cudl de ellas es la méas atractiva, esta etapa se

encarga de objetivar la mejor estrategia.

a) Matriz de Planeacién Estratégica Cuantitativa (MPEC)

Esta matriz es una técnica de andlisis disefiada para determinar el grado de
atractivo relativo estrategias alternativas segun el grado en que los factores claves
de éxito, tanto interno como externo, se capitalizan o mejoran.

Permite evaluar objetivamente qué estrategias son las mejores con base en los
factores internos y externos criticos de éxito, para ello utiliza datos recogidos en la
etapa 1y los resultados de andlisis de la etapa 2 para la decision.

Para desarrollar esta matriz se requiere el desarrollo de seis etapas.

Si bien la MPEC es una herramienta util de analisis, no estd exenta de
limitaciones, y la mayor de ellas es que requiere juicios intuitivos en decisiones

criticas. Ademas, es posible que durante el analisis existan diferencias en la

10



interpretacion de la informacién. Y por dltimo, depende de la Optima veracidad y
eficacia de la informacion previa.

El desarrollo de esta matriz puede verse en el anexo n° 9

1.3. Modelo de Johnson, Scholes & Whittington

Johnson, Scholes & Whittington son investigadores expertos en la administracion
estratégica. Presentan la propuesta de un modelo basico de administracion
estratégica dividido en tres grandes etapas: comprension de la posicidon
estratégica, eleccion de estrategia para el futuro y la conversion estrategia en
accion.

A su vez, cada una de las etapas mencionadas, se subdividen entre tres etapas

subyacentes que se explican a continuacion.

1.3.1 Posicion Estratégica

El objetivo de esta primera etapa es identificar el efecto que tiene sobre la
estrategia el entorno, capacidad estratégica, en cuanto a recursos y competencias,
y las expectativas y propésitos de la empresa, la relacion entre cada una de ellas

afecta las fases de crecimiento de la empresa.

1.3.1.1. Entorno

El entorno se define como el marco politico, econémico, social, tecnoldgico,
medioambiental y legal en el que esta inmerso la empresa. En él se encuentran
multiples variables que pueden afectar en mayor o menor grado a la empresa,

amenazas que debe evitar y oportunidades que debe aprovechar. Por lo anterior
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se vuelve imperativo que la empresa lo pueda comprender e intente adelantarse a

los tiempos para generar las estrategias viables.

1.3.1.2. Capacidad Estratégica de una Organizacion

La capacidad estratégica de una organizacion esta compuesta por los recursos y
competencias que posee, se analiza basicamente observando sus fortalezas y
debilidades.

Tener claridad de la capacidad estratégica de una organizacion tiene como objeto
conocer las limitantes internas respecto la combinacion de recursos Yy

competencias para una estrategia futura.

1.3.1.3. Expectativas y Propdsitos de la Empresa

Al hablar de expectativas se debe pensar en el gobierno corporativo de la
empresa, y es que se debe considerar “; A quiénes debe atender la organizacion y
qué rol juega el gobierno corporativo?”, las partes interesadas afectaran el
propésito de la empresa. Pero se debe considerar que la vision que permanecera
es aquella que viene de la parte interesada que tenga mayor poder. Sin embargo
no es lo Unico, puesto que las influencias culturales de la organizacién y el mundo

qgue la rodea, también afectaran los pasos de crecimiento.

1.3.2. Elecciones Estratégica.

Esta es la segunda etapa del modelo presentado por Johnson, Scholes &
Whittington, ésta focaliza en comprender las bases de la estrategia futura de la
unidad de negocio en relacién con estrategias corporativas, en funcién de donde

debe moverse y como debe hacerlo, es decir, direccion y métodos.
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Las elecciones estan en funcién de tres aspectos.

1.3.2.1. Estrategias de la Unidad de Negocio

Cuando se habla de las estrategias de la unidad de negocio, se hace referencia a
como quiere competir la unidad. Esto implica en primer lugar, identificar las bases
de la competencia y de la ventaja competitiva que surge de comprender el
mercado y las capacidades de la organizacion.

Las bases de la estrategia competitiva de la organizacién en general, se crean en

las unidades de negocio.

1.3.2.2. Estrategia Corporativa

La estrategia corporativa representa el nivel mas alto de decisiones, y se ocupa
del alcance de la estrategia organizacional, y como sus miembros influyen en ella.
Esto incluye decisiones sobre las unidades de negocio y productos, en relacién al
mercado. En efecto, este tipo de estrategias se ocupa de como la empresa matriz

afnade valor a las distintas unidades.

1.3.2.3. Direcciones y Métodos de Desarrollo

En términos estratégicos, direccion se refiere a las opciones que dispone la
empresa en cuanto a productos y a la cobertura del mercado. Entre ellas se
encuentra la consolidacion o penetracion de mercado, desarrollo de producto y
diversificacién. En cuanto a métodos, los autores se refieren a los medios para
aplicar las direcciones estratégicas, entre ellos estan las fusiones, adquisiciones y

alianzas estratégicas.
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1.3.3. Estrategia en Accion
La ultima fase del modelo, explica como la organizacion traslada la estrategia a la
accion. Es decir, como adapta sus competencias al entorno, quiza en un ambiente

adverso con recursos y capacidades limitadas.

1.3.3.1. Organizar

Que algunas empresas logren el éxito y otras no, no es cuestion de azar, ellas
deben organizarse para alcanzarlo. Esto implica configurarse en su disefio
estructural, procesos y relaciones. En su disefio, por las responsabilidades
jerarquicas. En sus procesos, porque influyen sobre el éxito o fracaso de las
actividades de valor. Y por ultimo en sus relaciones, en cuanto a la unidad de

negocio y la empresa matriz.

1.3.3.2. Potenciar el éxito

Potenciar el éxito es potenciar la relacidbn que existe entre la estrategia de la
empresa en general, y las estrategias de las distintas areas funcionales y
estratégicas de la organizacion para que esta sea sustentable. De hecho, el éxito
de la organizacion depende del personal, la informacion, finanzas, tecnologia, y la

integracion de recursos y competencias.

1.3.3.3. Gestionar el cambio

Gestionar el cambio implica gestionar las tensiones y resistencias que se
producen en las distintas areas estratégicas de la organizacion. Conlleva hacer un

diagndstico de la situacién actual, elegir de entre los tipos de cambio estratégicos
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el que mejor se adapte al contexto de la organizacion para finalmente

implementarlo.

1.4. Eleccién del Modelo de Direccion Estratégico parala Unidad de Estudio

En las paginas anteriores se expuso el modelo integral de direccion estratégica
propuesto por Fred R. David (2003), y el modelo bésico del proceso de direccién

estratégica de Johnson, Scholes & Witting (2001).

El primer modelo, de David (2003), propone una secuencia de pasos definidos que
abarcan el andlisis interno y externo de la organizacibn como medios para
entender cudl es la situacién actual de la misma en cuanto a entorno capacidades.
La secuencia de pasos y herramientas utilizadas en este modelo no soélo revela
las alternativas de crecimiento viables, sino que permite establecer los elementos

de prioridad.

Por otra parte, el segundo modelo expuesto, de los autores Johnson, Scholes &
Witting (2001), propone el proceso de direccion estratégica en tres grandes etapas
gue a su vez se subdividen en otras etapas. Las grandes etapas son: expectativas

y propoésitos, eleccion de la estrategia y la implementacion.

Para esta unidad de estudio se utilizard el modelo planteado por Fred David

(2003) por los siguientes criterios:
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Tabla 1.2.

Criterios Modelo de Fred R. David Modelo de Johnson, Scholes
(2003) & Witting (2001)
Claridad de las Herramientas a X
utilizar
Informacion requerida del modelo X
Tamafio de la empresa X
Facilidad para aplicarlo a la X
empresa

Fuente: Elaboracion propia

Por ultimo, cabe mencionar que la decision de utilizar el modelo de Fred R. David
se basa principalmente en que el modelo de Johnson, Scholes & Witting tiene
mayor aplicacion en las empresas diversificadas, y su principal uso es a nivel
corporativo, mientras que el modelo de Fred R.David tiene aplicabilidad a

empresas de una sola unidad de negocio.

1.5. Sintesis

En este capitulo se expusieron las bases teoricas de la tesis en desarrollo. Esto
implicé en primer lugar introducir el concepto de direccién estrategia, luego definir
el concepto estrategia a utilizar y posteriormente la explicacion de dos modelos de
direccibn o administracion estratégica: Modelo Integral de Administracion
Estratégica Propuesto por Fred R. David (2003) y el Modelo de Johnson, Scholes

& Whittington (2001).
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Finalmente se hace una comparacion de los dos modelos de administracion
estratégica y, de acuerdo a ciertos criterios, se elige uno para ser aplicado a la

unidad de estudio que a continuacion se presenta.
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2. CAPITULO Il: ASPECTOS PRELIMINARES PARA LA FORMULACION DE LA
ESTRATEGIA

En esta seccidn se consideraran los aspectos preliminares de la formulacion de

estrategias® planteados por los Ingenieros Ernesto Fernandez O. y Tania

Jakasovic C., consultores, que sean atingentes a la unidad de estudio utilizada en

esta tesis.

2.1. Marco de Referencia de la Unidad de Estudio

Preuniversitario Provaduc es una empresa de educacion, con mas de quince afos
de trayectoria, que se dedica a la prestacion de servicios de preparacion para la
rendicion de la Prueba de Seleccion Universitaria (PSU) a aquellos que desean
ingresar a la educacion superior.

Su ubicacién esta distribuida en la Region de Valparaiso, donde cuenta con tres
sedes, una en Vifa del mar, Quilpué y Quillota. La primera desde hace mas de

quince afos, la segunda desde hace doce y la tercera hace tres.

® Formulacién Estratégica, Septiembre de 2015. Ver Anexo N° 10
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2.1.1. Productos — Servicio

El servicio prestado por el preuniversitario no es un servicio que dure un dia, una
semana 0 un mes, sino por el contrario, es de consumo relativamente largo, y la
larga duracion dependeré del programa.

Actualmente cuenta con cuatro tipos de servicios:

- Plan Anual: Diseflado para alumnos que se encuentran cursando cuarto
medio, 0 bien, que ya han egresado de la ensefianza media. Tiene una
duracion de ocho meses. En este programa se estudian todos los
contenidos que la PSU, cualquiera sea el area, exige. Su valor promedio es
de $499.000.

- Plan Intensivo: Este plan es similar al anterior, también disefiado para
alumnos que se encuentren cursando cuarto medio o egresados de
ensefianza media. La diferencia se haya en que este plan se dicta en el
segundo semestre donde se ven los contenidos mas relevantes para
abordar la PSU, y que tiene una duracién de cuatro meses. Su valor
promedio es de $399.000.

- Plan Bianual: Esta disefiado para alumnos que cursan tercer afio medio y
gue desean prepararse para la PSU con anticipacion. Su valor promedio es
de $299.000, y 199000 para quienes ingresan el segundo semestre. Ese
valor es para el primer afo, el segundo se asume el valor del intensivo

cuarto medio, para todo el afo.
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2.1.2. Estructura Organizacional

2.1.2.1 Organigrama:

La figura fue provista por el Gerente de Provaduc.

DIRECTORIO

Figura 2.1.

Jefede
Administracién
J[ Diractords Admisién Diractors Docancia Ambito Tactico
Encargadoredes
vituales
(parttime) —
Cosrdinadors
AuiiarMatriz fears
Prafesores Paicdioges
SupenvsorContact
Coordinsdors de Canter
Exiension s
¥ Quilots
jecutivos Contact
(part tme)

________________________________________________________________________________________________

Fuente: Gerente General de Provaduc

2.1.2.2. Areas que componen la Organizacion

El preuniversitario tiene cinco areas funcionales claves, algunas que inciden
directamente sobre la produccion del servicio, y otras que actian como apoyo de
las anteriores, y sin las cuales la organizacién no podria funcionar.
- Directorio y Gerencia: En esta area se definen los objetivos y metas de la
organizacion en el largo y corto plazo, asi como las estrategias para lograr

tales metas.
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Administracion: Se resuelven en ella temas relacionados con los
trabajadores en cuanto a sueldos y horarios. Ademas, liquidacion de
facturas por los gastos operativos, entre otros.

Marketing: Este departamento es el encargado de conocer el mercado en
cuanto a sus cambios, gustos y preferencia, y promocionar los servicios
ofrecidos. Para ello se utilizan distintos canales.

Extension: Es un departamento fundamental del area de marketing, este se
encarga de crear y/o actualizar la base de datos del preuniversitario
mediante distintas actividades que le acerquen a sus clientes claves. El
trabajo realizado en extension servira de base para el trabajo de Admision.
Admision: Se funcién principal es convertir la base de datos en matriculas,
es decir, la vender el servicio, mediante compromisos que el
preuniversitario esta dispuesto a asumir. Para ello, la labor de marketing es
fundamental, porque es éste quien promociona los servicios y beneficios
ofrecidos, sirviendo de apoyo y respaldo al trabajo de admisién.

Docencia: Es el departamento encargado de dos funciones claves, en
primer lugar de la generacién y disefio del servicio que se va a ofrecer, y en
segundo lugar, de responder la promesa de venta que se hizo en admision.
En términos practicos, docencia es el encargado de que las clases se

impartan.
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2.1.2.3. Cadena de Valor

La cadena de valor esta determinada por gran parte de las areas funcionales que
se nombraron anteriormente. El funcionamiento y relacion se explicara por el

siguiente esquema:

Figura 2.2.

Marketing identifica
los alumnos y Extension capta a

colegiostarget ~ T——— | tales alumnos, y crea

la base de datos

Admision trabaja la _
base de datos y Docencia entrega el

matricula T Servicio

Fuente: Elaboracion Propia

2.1.3. Stakeholders

2.1.3.1. Clientes Internos:

- Socios: conformados por cuatro personas
- Empleados: Actualmente se dispone de cuarenta® (40) empleados

- Profesores: Se cuenta con cuarenta (40) profesores.

® Informacion otorgada por el gerente. La entrevista puede verse en el anexo n° 11
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2.1.3.2. Clientes Externos

Para Provaduc sus clientes externos o potenciales clientes son aquellos alumnos
0 apoderados que han visto en la educacion la via para emerger, y de ese modo
tener una mejor vida que la de sus padres’

Los clientes potenciales del preuniversitario son alumnos de colegios
subvencionados o particular subvencionados, alumnos que en términos
cuantitativos, pagan una mensualidad entre los $40.000 y $100.000.

El afio 2014, que es el afio de referencia que se utilizara para el analisis, fueron
mil seiscientos sesenta y tres ® (1624), distribuidos entre sus tres sedes, Vifia del

Mar, Quilpué y Quillota, de la siguiente manera:

Figura 2.3.

Matriculas

Quillota
22%

Vina del Mar
48%

Quilpué
30%

M Vifia del Mar ® Quilpué ® Quillota

Fuente: Elaboracion Propia

” Informacién otorgada por el gerente. La entrevista puede verse en el anexo n° 11
® Ver anexo n°12
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Tal como puede inferirse del contenido de la seccion productos, los clientes de

Provaduc pueden dividirse en cuatro grandes categorias, como se indica a

continuacién con sus respectivas proporciones.’

Tabla 2.1
Tipo de alumno Anual % Intensivo %
Alumnos de 4° medio 923 67,53% 95 32,09%
Alumnos egresados 336 24,57% 172 58,11%
Alumnos de 3° medio 108 7,9% 29 9,8%
Totales 1367 100% 296 100%

Fuente: Gerente General de Provaduc

A continuacibn se muestran los mismos datos distribuidos segun las zonas
geograficas:

a. Vifa (48%)

Tabla 2.2
Tipo de alumno Anual % Intensivo %
Alumnos de 4° medio 438 68,3% 44 28,02%
Alumnos egresados 185 28,9% 105 66,8%
Alumnos de 3° medio 18 2,8% 8 5,18%
Totales 641 100% 157 100%

Fuente: Gerente General de Provaduc

° Datos provistos por el Product Manager de acuerdo a la campafia 2014. Revisar anexo n? 12
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b. Quilpué (30%)

Tabla 2.3
Tipo de alumno Anual % Intensivo %
Alumnos de 4° medio 307 70,7% 20 30,7%
Alumnos egresados 106 24,4% 37 57%
Alumnos de 3° medio 21 4,9% 8 12,3%

Totales 434 100% 65 100%

Fuente: Gerente General de Provaduc

c. Quillota (22%)

Tabla 2.3
Tipo de alumno Anual % Intensivo %
Alumnos de 4° medio 178 61% 31 41,9%
Alumnos egresados 45 15,4% 30 40,5%
Alumnos de 3° medio 69 23,6% 13 17,6%
Totales 292 100% 74 100%

Fuente: Gerente General de Provaduc

2.2. Directrices Estratégicas

Preuniversitario Provaduc es una empresa con fines de lucro, no obstante, es un
una organizacion que cree gue la educaciéon es el puente para que mas familias
emerjan y tengan una mejor vida que la de sus padres. Pone un especial esfuerzo
a la cultura organizacional, pues se cree que alineados en la mision, visién y

valores correctos se pueden lograr grandes cosas.
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2.2.1. Mision'°

“Facilitar el acceso a la educacién superior, brindando una preparacion efectiva en
términos de resultados y accesible términos de costo, que permita a nuestros

alumnos aspirar a mayores niveles de bienestar en el futuro.”

2.2.1.1. Lineas Estratégicas de la Misién

a) Oferta efectiva en términos de resultados y accesible términos de costo:
Caracteristicas de cdmo debe ser el producto o servicio que se ofrece.

b) Mayores niveles de bienestar: Da propdsito de porqué se hacen las cosas. La
linea del negocio es la educacién para segmentos que han visto en la

educacion un puente para emerger.

2.2.2. Vision™:
“Llegar a ser los mejores en preparar alumnos para el ingreso a la educacion
superior en la regién de Valparaiso, con un equipo humano que vive los valores

corporativos y se enorgullece de su trabajo.

2.2.2.1. Lineas Estratégicas De La Visién

a) Ser los mejores: Su objetivo es movilizar a la organizacién
b) Preparar alumnos para el ingreso a la educacién superior: objetivo del negocio
c) Equipo humano que vive los valores corporativos y se enorgullece de su

trabajo: Satisfaccion laboral.

% para esta seccion revisar entrevista a Gerente General en anexo N2 11
11 -
Ibid.
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2.2.3. Valores

Para Provaduc los buenos valores son fundamentales. El Gerente de Provaduc
dijo: “No podemos generar dinero sin valores, porque al final del dia hacen la
diferencia de que lo que hicimos haya valido la pena o no”.

Los valores organizacionales estan en la base de la inspiracion cristiana como se

muestra en la siguiente figura:

Figura 2.3.

Efectividad

y

Compromiso

AN

Creatividad

Inspiracion
Cristiana

Respeto

Fuente: Preuniversitario Provaduc

Ellos se explican como sigue:
- Respeto, nuestra manera de relacionarnos.
- Eficacia, nuestra obligacion.
- Innovacion, nuestro futuro.
- Confiabilidad, nuestro desafio.

- Compromiso, nuestro sello.
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2.2.4. Objetivos Estratégicos

A corto y mediano plazo, de acuerdo a las capacidades de la empresa y segun lo
afirmado por el Gerente General, los objetivos estratégicos son basicamente dos:

mejoramiento de la oferta y aumento de la satisfaccion laboral.

2.3. Entorno

Las variables externas que se presentan a continuacion se desprenden de un
esquema entregado por el Gerente, el cual se encuentra en el anexo n°13
Se dividen en cuatro areas: competidores, mercado, variables macroeconémicas y

tendencias claves.

2.3.1. Competidores

Dentro de esta categoria se encuentran los preuniversitarios pagados que ya
estan en la industria y servicios gratuitos.
Con todo, preuniversitario Provaduc tiene una participacion de mercado del

7,13%%2,

2.3.1.1. Preuniversitario Pagados

Los principales competidores se nombran a continuacion por orden de relevancia:

a) Pre-ucv: Es el principal competidor debido a que tiene sede en todas las

ciudades donde Provaduc se encuentra, y su foco es la region de Valparaiso.

b) Cepech: Al igual que Pre-ucv, tiene sede en todas las ciudades donde
Provaduc se encuentra, pero ademas tiene gran posicionamiento a nivel

nacional, lo que lo hace un gigante a la hora de competir, de hecho, tiene el

12\/er Anexo N312
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30% de participacion de mercado a nivel nacional segun datos entregados por
el portal de “Economia y Negocios” online el lunes, 27 de julio de 2015

c) lpreq: Se encuentra en Quilpué y en la Ligua. Esta ultima afecta
principalmente la sede de Quillota.

d) Pedro de Valdivia: Este competidor es el nUumero uno de la industria con una
participacion de mercado del 50%, sin embargo el publico al que apunta es
un publico de recursos mas elevados y que desea alcanzar puntaje nacional,

el cual no es el mismo al que apunta Provaduc.

2.3.1.2. Servicios Sustitutos

a) Preuniversitarios Presenciales

Esta competencia ha tomado mayor fuerza en los ultimos afios con distintos
programas municipales, preuniversitarios solidarios impartidos por alumnos
universitarios, y los preuniversitarios impartidos por los mismos colegios.

Otro sustituto presencial es la preparacion personalizada, sobre todo para

alumnos de clases socioecondmicas mas altas.

b) Preuniversitarios Virtuales
En los dltimos afos el uso de la tecnologia, internet y las redes sociales ha tenido
gran impacto en todas las areas, sin duda ha transformado la forma de

comunicarse.

i http://www.economiaynegocios.cl/noticias/noticias.asp?id=166554
Ibid.
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Actualmente existen paginas que se dedican exclusivamente a la preparacion para
la prueba de seleccion universitaria de forma totalmente gratuita, tal es el caso de
www.puntajenacional.cl, que dispone ensayos, ejercicios y videos tutoriales con la
resolucion de ellos.

Por lo anterior, la preparacion en internet se ha vuelto un sustituto importante a la

hora de evaluar el entorno del preuniversitario.

2.3.2. Mercado

Al observar el mercado se distinguen dos factores importantes: necesidades y
demandas, y segmentos de mercado.

La necesidad y demanda del mercado esta determinada por la rendicién de una
Prueba de Seleccion Universitaria (PSU) que les permita a los alumnos, acceder a
una universidad del CRUNCH?'. En esta misma linea se desprenden dos factores
importantes, el primero, la segmentacibn de mercado en cuanto a que la
preparacién para rendir la prueba, se realiza cada vez con mas anticipacion, por
ello se han creado ofertas diferentes que se ajusten a tales preferencias. El
segundo factor, es que existe un potencial bajo de demanda por el ingreso a la

universidad por el aumento de preferencias por la educacién técnica.

2.3.3. Variables Macroeconomicas
La principal variable macroeconémica que afecta al preuniversitario es la salud de

la economia nacional, de ella se desprenden variables subyacentes.

> CRUNCH: Consejo de Rectores de las Universidades Chilenas
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Actualmente una economia en crecimiento lento y hace poco el precio de los
commodities en record histérico, generando abundancia de recursos y aumento
sostenido del PIB.

La evolucion del ingreso monetario promedio mensual de los hogares de la Region
de Valparaiso, de acuerdo a la Encuesta de Caracterizacion Socioecondémica
Nacional, Casen, realizada por Ministerio de Desarrollo Social, revela que el
promedio el promedio mensual en los hogares de la Region de Valparaiso, ha

aumentado un 21,98%%°, desde el 2011 al 2013.

2.3.4. Tendencias Claves
Entre las tendencias claves se encuentras las preferencias por la universidades
pertenecientes al CRUNCH, no pertenecientes, centro de formacion técnica, entre
otros.
El Centro Nacional de Educacion (CNED), en su informe de tendencias
actualizado el 25 de Junio de 2015 revela dos tendencias fundamentales. La
primera de ella dice que, a nivel nacional, independiente de donde entren a
estudiar, cada afio ingresan mas alumnos a la educacion superior que el anterior,
teniendo un crecimiento promedio de un 3,62% en los ultimos tres afios.
La segunda tendencia revelada es la evolucién de ingreso a las distintas entidades
de educacién superior, estas dicen lo siguiente®®;

- Universidad Estatales CRUNCH, 3.54%

- Universidades Privadas CRUNCH, 1%

16 ver anexo N°14
ver Anexo N°15
'8 bid.
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- Universidades Privadas adscritas SUA®®, 4.2%
- Universidades Privadas, -2.67%
- Instituto Profesional, 9.04%

- Centro de Formacién Técnica, 2.04%

2.4, Sintesis
El capitulo dos presenta un marco contextual de la unidad de estudio y los
antecedentes que le implican, tanto interno, externo y en relacion a la

competencia.

19 SUA: Sistema Unico de Admisién
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3. CAPITULO lIl: IDENTIFICACION DE ESTRATEGIAS CLAVES PARA

PREUNIVERSITARIO PROVADUC SEGUN MODELO DE FRED R. DAVID

3.1. Etapa de Entrada

3.1.1. Matriz de Evaluacién de Factores Externos (EFE)®

Para la construccion de la matriz de evaluacion de factores externos (EFE), se
consideraron variables generales que debe suponer un andlisis externo como las
econdémicas, politicas, sociales, demogréaficas, culturales, competitivas, entre
otras.

En base a lo mencionado, y en colaboracion del Gerente General de Provaduc, se
determinaron oportunidades y amenazas especificas que pudiera tener el
preuniversitario. Asimismo a tales variables, el Gerente, en base a su experiencia
y conocimiento del negocio y la industria, asigné ponderaciones y calificaciones
para cada una de ellas. El resultado permite concluir que el preuniversitario tiene
dos oportunidades destacadas: el “aumento de inscritos en la PSU” y que “los
chilenos cada vez invierten mas en educacién”, ambas con una ponderacién
ponderada de 0,06, a las cuales se les asigndé una ponderacién de 0,03 y una
clasificacion de 2. Muy por encima de la oportunidad, como amenaza, se
encuentra el “conflicto con la marca” con una puntuacién ponderada de 0,9, a la
cual se le asign6 una ponderacién de 0,3 y una calificacion de 3.

De acuerdo a las ponderaciones asignadas, se deduce que el preuniversitario,

actualmente, visualiza mas amenazas importantes que oportunidades, siendo la

2 \/er desarrollo en Anexo N° 3
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ponderacion acumulada en oportunidades correspondientes a 0,16, y la
ponderacion acumulada en amenazas de 0,84. Ademas se afirma, que la
estrategia actual no permite aprovechar de manera eficaz las oportunidades de
“aumento de inscritos en la PSU” y que “los chilenos cada vez invierten mas en
educacion”. Aprovechar esta oportunidad podria llevar a aumentar el nimero de
matriculados en el preuniversitario, y por consecuencia aumentar sus ingresos.

No obstante lo anterior, la estrategia actual es util para responder de modo eficaz
a las amenazas referentes al “conflicto con la marca” y el “aumento de matriculas
en carreras técnicas e institutos profesionales”, obteniendo la primera una
calificacion de 3, y la segunda de 4.

Como conclusion final del resultado de esta matriz, de acuerdo a la puntuacién
ponderada total de 2,57, se afirma que la organizacion esta levemente sobre el
promedio, lo que significa que la estrategia actual es Util para evitar ciertas
amenazas, y esta aprovechando las oportunidades que se le presentan, pero que

todavia debe mejorar, de lo contrario podria tener efectos adversos en el futuro.

3.1.2. Matriz del Perfil Competitivo (MPC)*

Como se menciond anteriormente, se identificaron tres preuniversitarios como
competidores principales: PreUCV, Cepech e Iprec. También se encuentra
Preuniversitario Pedro de Valdivia, quien es niamero uno en la industria, pero que

apunta a otro segmento.

2L ver desarrollo en Anexo N° 3
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De igual forma que la matriz EFE se definid variables, en este caso aquellos
factores criticos de éxito en la industria. Entre ellos se destaco la participacion de
mercado, trabajo de extension y publicidad, siendo sus ponderaciones: 0,2, 0,18 y
0,15, respectivamente.

En cuanto a la clasificacion estos factores criticos de éxito, Provaduc se destaca
en trabajo de extension con calificacion 4, luego en participacion de mercado con
3, y publicidad con 2. Respecto a sus competidores, en estos mismos factores se
destaca a Cepech y Pedro de Valdivia, ambos con calificacién 4 en todas las
variables de mayor ponderacién. Le sigue PreUCV y posteriormente Ipreq.

En conclusién, basado en la puntuacion ponderada se afirma que Novaduc se
destaca en tener fortalezas en la rapidez para tomar decisiones de estrategia.
Cepech y Pedro de Valdivia en cambio, destaca su fortaleza en la participacion de
mercado. Por ultimo, PreUCV e Ipreq empatan en destacar su fortaleza en una

propuesta de valor clara y en la competitividad en el precio.

3.1.3. Matriz de Evaluacién de Factores Internos (EFI)?

La definicion de las variables de la matriz EFI tuvo apoyo en la informacion
entregada por el Gerente General y por el Product Manager de Provaduc. Tal
informacion abarcé todas las areas que componen a la organizacion.

Cabe destacar que las ponderaciones y calificaciones fueron asignadas solo por el

Gerente General.

22 \/er desarrollo en Anexo N° 3
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Se identificaron en total dieciocho variables, de las cuales diez son fortalezas y
ocho debilidades. La fortaleza con mayor ponderacién asignada fue “marca
asociada a una universidad de prestigio” con 0,12, a la que le sigue conocimiento
de la industria y profesores titulados de una universidad de prestigio, ambas con
0,12. Es importante destacar que efectivamente los alumnos prefieren Provaduc
porque los profesores son titulados de una universidad de prestigio y porque la
marca esta asociada a la misma universidad.

En cuanto a las debilidades, se destaca la ponderacion que Provaduc posee los
recursos limitados para emprender y no tiene una marca propia, es concesionada.
De estas variables, mediante las calificaciones asignadas y la puntuacion
ponderada se afirma que la estrategia actual es eficaz para potenciar las
fortalezas criticas anteriormente mencionadas. Por otra parte se afirma que la
debilidad gue menos se puede neutralizar con la estrategia actual es el contar con
pocos gerentes.

De modo general, con una puntuacion ponderada de 2,92, se puede concluir que
preuniversitario tiene una posicion interna fuerte, y su estrategia es eficaz para
potenciar las fortalezas, y posee las habilidades necesarias para superar las

debilidades.
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3.2. Etapa de Conciliacion

3.2.4. Matriz de Fortalezas-Debilidades-Oportunidades-Amenazas (FODA)

Como se menciond en el marco tedérico, la matriz FODA? se basa en la matriz de
evaluacion de factores externos (EFE) y en la matriz de factores internos (EFI). De

ello, las estrategias resultantes fueron las siguientes:

3.2.4.1. Estrategias FO

Este es el mejor escenario, donde se utilizan las fortalezas para aprovecha las

oportunidades. Se proponen tres estrategias:

- FO1: “Realizar inversion mediante financiamiento a crédito para posicionar
mas la marca, sobre todo en aquellos sectores que estd emergiendo e invirtiendo
mas en educacion” (F1, F6- 01, 02, O3)

Esta estrategia se relaciona con que Provaduc posee una marca asociada a una
universidad de alto prestigio, tiene 0% de endeudamiento, y por otro lado esta en
un entorno que se caracteriza porque existe un aumento de inscritos en la PSU,
los chilenos invierten cada vez mas en educacion, y por ultimo, existe movilidad
social.

Por lo anterior, aunque la empresa no tuviera recursos para invertir, posee una
solidez financiera que le sirve como respaldo para solicitar créditos en bancos o

instituciones financieras, y de este modo invertir para llegar a ser conocidos por

2 \er desarrollo en Anexo N° 4
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sectores econdémicos que antes no invertian en educacion, o en sectores que

ahora invierten mas.

- FO2: “Crear programas diferenciados para los distintos alumnos sectores
educacionales” (F2, F4, 02, 03)
Esta estrategia estad respaldada por el conocimiento de la industria que tiene
Provaduc, y la creatividad y flexibilidad estratégica que posee la misma. Cabe
mencionar que esta Ultima fortaleza, de acuerdo a lo expresado por el Gerente
General, ha resultado ser fundamental para los altimos avances que ha tenido el
preuniversitario.
Ademas de lo anterior, la estrategia propuesta se fundamenta en el aumento de la
Movilidad Social que ha habido en Chile estas ultimas décadas y en el uso
creciente de nuevas tecnologias (TICs) por segmento meta.
Luego, crear programas diferenciados para los distintos alumnos sectores
educacionales, podria implicar, por ejemplo, programas con menos horas de
clases, y no ver todos los contenidos que abarca la PSU, sino los mas importantes

en menos horas de clase a la semana.

- FO3: “Aprovechar nuevas tecnologias para nuevos productos, mas clientes”
(F2,04)
Esta es la ultima estrategia se fundamenta en el conocimiento que tiene Provaduc
de la industria y en el uso creciente de nuevas tecnologias (TICs) por segmento

objetivo. Cabe mencionar que, de acuerdo a lo expresado por el Gerente y como
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se podria deducir, el conocimiento de la industria no ha estado exento de
esfuerzo, frustraciones, fracasos y victorias.

Aprovechar nuevas tecnologias para nuevos productos, como bien se expreso
implica abarcar mas clientes, nuevos clientes y nuevos mercados, entre ello podria
crearse, por ejemplo, un programa preuniversitario en linea, con profesores a

distancia para alumnos de otras regiones.

3.2.4.2. Estrategias DO

En este escenario se conjugan las debilidades con las oportunidades que pueda
tener Provaduc. Luego la pregunta a responder es “como Provaduc puede
aprovechar tales oportunidades para superar sus debilidades”

A continuacién se presentan dos posibles estrategias:

- DO1: “Ofrecer productos que requieran menos horas de clase, pero mas
especifico en lo que el alumno requiere aprender.” (D1,02, 03, O4)
Se relaciona con los recursos limitados que tiene Provaduc para emprender en un
entorno donde existen oportunidades como el hecho de que los chilenos cada vez
invierten mas en educacion, hay movilidad social y existe un uso creciente de
nuevas tecnologias (TICs) por segmento objetivo.
El resultado de esta conjugacion es bastante similar a la estrategia FO2: “Crear

programas diferenciados para los distintos alumnos sectores educacionales”, pero
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en términos practicos la diferencia podria estar no en las horas, sino en los
contenidos, y la forma en como se ensefian tales contenidos.

- DO2: “Incorporar talento joven con formacion profesional” (D1, D3,02,04)
Esta estrategia se basa en los recursos limitados para emprender, en la falta de
gerentes que existe actualmente en la organizacion, los chilenos cada vez
invierten mas en educacion y el uso creciente de nuevas tecnologias (TICs) por
segmento obijetivo.

Se explica en la logica de que efectivamente los chilenos estan invirtiendo mas en
educacién, se visualiza en ello una oportunidad de crecimiento para el
preuniversitario, y como Provaduc no posee los recursos suficientes para invertir
en muchos gerentes, pero los requiere, puede bastarse de profesionales mas
jévenes que no tienen tanta experiencia, los cuales suelen ser menos costosos

para la empresa y mas habiles en el uso de las nuevas tecnologias.

3.2.4.3. Estrategias FA
Este tipo de estrategia conjuga las fortalezas internas de la empresa con las
amenazas del entorno que le rodean.
Para Provaduc se identifico una estrategia

- FA1L: “Crear Spin- Off” (F1, F2,F4,F6,A2,A4)
La estrategia presentada se basa en las siguientes fortalezas internas: marca
asociada a una universidad de prestigio, el conocimiento de la industria que tiene

Provaduc, y creatividad y flexibilidad estratégica.
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Por otra parte las amenazas consideradas fueron el aumento de matriculas en
carreras técnicas e institutos profesionales, y la regulacion publica a la industria.

El spin-off se relaciona con la derivacion de un proceso por el cual surge una
empresa o0 producto, a partir de otra entidad preexistente. En el caso de
Provaduc, al tener conocimiento de la industria de la educacion, especificamente
en el mercado de los preuniversitarios, perfectamente podria incursionar en

negocios similares como alguna universidad, colegio, entre otros.

3.2.4.4. Estrategias DA
Cuando las empresas se encuentran en esta posicioén, deben desarrollar tacticas
defensivas que le permitan reducir las debilidades internas y evitar las amenazas
externas.
En el caso de Provaduc se identificd una estrategia DA:

- DA1: “Crea una marca propia” (D2,A1,A2)
Esta estrategia se basa en la falta de una marca propia, que es muy similar con la
amenaza de un conflicto con la marca, y por ultimo con el aumento de matriculas
en carreras técnicas e institutos profesionales.
Al no tener una marca propia, Provaduc trabaja con la incertidumbre de que en
cualguier momento, aunque quiza no tan probable, pudiese haber conflicto con la
marca, lo significaria perder gran posicionamiento y todas las fortalezas asociadas
a ellas. Es por eso que crear una marca propia implica también crear una

estrategia de posicionamiento de la misma.
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La ventaja de lo anterior, es que se eliminaria una gran debilidad y las amenazas

actuales podrian evitarse.

3.2.5. Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de Acciones (SPACE)

La construccion de la matriz SPACE tiene su base en el desarrollo de las matrices
EFE e EFI que fue construy6 para Provaduc.

Como se puede deducir, por una parte, esta matriz hace un analisis de la posicién
estratégica interna, y por otra, hace un andlisis de la posicién estratégica interna.
Se evalué la fortaleza financiera, la ventaja competitiva, estabilidad ambiental y
fortaleza de la industria.

Para los efectos de Provaduc, las variables a utilizar y la puntuacién de ellas se
muestran en el anexo n° 5.

El resultado esta matriz indica que Provaduc se encuentra en una posicion
estratégica agresiva, por ser financieramente solida y por haber logrado ventajas
competitivas importantes en una industria estable y creciente.

Dado lo anterior, Provaduc estd en excelentes condiciones para utilizar sus
fortalezas, aprovechar las oportunidades externas, superar las debilidades
internas y evitar las amenazas externas; lo que en términos practicos se traduce
en la penetracion y desarrollo de mercado, desarrollo de productos, integracion
hacia atras, directa y horizontal, diversificacion de conglomerados, diversificacion
horizontal, o una combinacidn de las anteriores estrategias viables. Todo depende

de la situacion en la que se encuentre.
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3.2.6. Matriz del Boston Consulting (BCG)

La matriz BCG permite que una empresa, que posee varias divisiones, maneje su
cartera de negocios examinando la posicion relativa de participacion de mercado y
la tasa de crecimiento industrial de cada division en relacion con las otras
divisiones. En el caso de Provaduc, sélo se examinara la Unica unidad que posee.

Al analizar la posicion relativa de mercado se debe recordar, en primer lugar, que
la participacion de mercado de Provaduc es un 7,13%, calculo detallado en el
anexo n°l12. También, que implica conocer la participacion de mercado del
competidor mas fuerte, en este caso, Preuniversitario Pedro de Valdivia, quien
tiene una participacion de mercado del 50% en el pais, segun datos entregados
por el portal de “economia y negocios” en su publicacion en linea, del lunes 27 de
julio de 2015%.

Finalmente, se concluye que la posicidn relativa de participacion de mercado de
Provaduc es de 0,1426.

La segunda variable de la matriz BCG es la tasa de crecimiento industrial. Por ser
una industria con muy pocas regulaciones, no se dispone de ese dato concreto,
sin embargo para efectos de este analisis, la tasa de crecimiento industrial se
concluird en base al promedio de crecimiento que haya tenido alguno de los
competidores de la industria y Provaduc.

El crecimiento de preuniversitario PreUC, reflejado en el aumento de sus alumnos

matriculados, fue de un 8%, y el crecimiento de preuniversitario Provaduc, como

z: http://www.economiaynegocios.cl/noticias/noticias.asp?id=166554
Ibid.
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promedio de dos afios fue de un 3%, segun datos entregados por el Gerente

General. Como promedio, y para efectos de este andlisis se asumira que la

industria ha crecido un 5,5%

El resultado de esta matriz, cuyo desarrollo puede observarse en el anexo n°6,

ubica al preuniversitario en el cuadrante “interrogante”.

Figura 3.1.

POSICION RELATIVA DE PARTICIPACION DE MERCADO

1.0 0.5 0.0
A< +10 / \
oK Estrellas Interrogantes
'_
Ew I I
=
YA
g O
O ~
O +5
hd -
O &
w
a 2 Vacas lecheras Perros
55 i N
< i
= >
o\ /
Fuente: Adaptacion de la Matriz BCG de Fred R. David para Provaduc.
Tabla 3.1.
Division Ventas Porcentaje de Ventas | Utilidad Porce.n.taje PRPM Ta.sa.de
de Utilidad crecimiento
Preuniversitario| 772837000 100% 154567400 100% 0,1426 5,50%

Fuente: Elaboracion Propia.

Que Provaduc se encuentre en el cuadrante Interrogante, indica que es una

empresa con una baja posicion relativa de participaciéon de mercado, pero que se

encuentra en una industria que crece. Este cuadrante, generalmente indica que la

necesidad de efectivo de estas empresas son generalmente altas y su generacion

del mismo, son bajas.
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Por lo anterior. Provaduc debe seguir una estrategia que le permita consolidar su
negocio y mejorar su participacion relativa de mercado, mediante una estrategia
intensiva de penetracion de mercado, desarrollo de mercado o desarrollo de

productos?.

3.2.6. Matriz Interna Externa (IE)

La construccion de la matriz interna-externa se basa en dos matrices analizadas
anteriormente: matriz EFE y matriz EFI. La puntuacion pondera de ellas
representan las dimensiones de la matriz.

En el caso de Provaduc, la puntuacion ponderada de la matriz EFE es 2,57, lo que
significa que la estrategia actual responde sobre el promedio. Y en el caso de la
matriz EFI es 2,92, por sobre el promedio, lo que significa que la estrategia actual
sirve para potenciar las fortalezas.

La aplicacion de esta matriz para Provaduc, es decir, la interseccion de ambas
matrices, revela que la organizaciéon se encuentra en el V cuadrante, en la zona de
referente a mantener y conservar, donde se utilizan estrategias como la
penetracion de mercados y el desarrollo de productos.

El desarrollo de esta matriz se encuentra en el Anexo N°7.

3.2.7. Matriz de La Gran Estrategia
La matriz de la gran estrategia es una herramienta muy util para la formulacion de

estrategias alternativa. La formulacién de ella se basa en las dimensiones de la

%% Revisar tipos de estrategias en anexo n°16
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Matriz del Boston Consulting (BCG): posicion relativa de participacion de mercado
y tasa de crecimiento de la industria, las que en esta matriz se denominaran como
posicion competitiva y crecimiento rapido de mercado, respectivamente.

Es importante destacar que Provaduc presenta una baja posicibn competitiva, en
un mercado de crecimiento rapido. Por lo tanto, en la matriz de La Gran Estrategia
se ubica en el cuadrante 11”’, lo que implica que las mejores estrategias a seguir,
recomendadas en orden de prioridad, son el desarrollo de mercado, penetracion
de mercado, desarrollo de productos, integracion horizontal, desinversion y

liquidacion. La definicién de estas estrategias se puede ver en el anexo n° 6.

3.4. Etapa de Decision
3.4.1. Matriz de Planeacion Estratégica Cuantitativa (MPEC)

La matriz MPEC es la ultima matriz del modelo de administracion estratégica
propuesto por Fred R. David, ella permite objetivar la informacién entregada en las
matrices anteriores al cuantificar el grado de atractivo de las acciones alternativas.
De acuerdo a la conclusion de las matrices desarrolladas, las alternativas
estratégicas que tiene Provaduc, en orden prioritario, son el desarrollo de
mercado, la penetracion de mercado, el desarrollo de productos y la integracion
horizontal. Es importante sefialar que so6lo fueron consideradas aquellas que
aportaran al cumplimiento del objetivo de esta tesis: determinar una estrategia de

crecimiento y desarrollo para Provaduc. La siguiente tabla muestra su desarrollo:

# La construccion y desarrollo de esta matriz se puede ver en el Anexo n° 8
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Tabla 3.2

Alternativas Estratégicas
Desarrollo de Mercado Penetracion de Mercado Desarrollo de Producto  Integracion Horizontal
Factores Claves Ponderacion PA PTA PA PTA PA PTA PA PTA
OPORTUNIDADES
Aumento de la Movilidad Social 0,05 3 0,15 3 0,15 4 0,2 3 0,15
srtgnr;zr;tic; de inscritos en la PSU en un 5% en 0,03 4 0,12 4 0,12 3 0,09 2 0,06
Mayor acceso y uso de internet 0,03 4 0,12 3 0,09 2 0,06 1 0,03
Los chilenos cada vez invierten méas en educacion 0,03 3 0,09 4 0,12 4 0,12 4 0,12
Brecha gntre los colegif):?‘ pgniculares pagados, 0,02 2 0,04 1 0,02 4 0,08 2 0,04
subvencionados y municipalizados
AMENAZAS
Conflicto con la marca 0,30 1 0,3 3 0,9 4 1,2 3 0,9
Conflicto con arriendo de sedes 0,20 1 0,2 3 0,6 2 0,4 1 0,2
Aumento de matriculas en carreras técnicas e
institutos profesionales 0,20 2 04 3 06 3 0,6 ! 02
Cambios en la PSU 0,10 - - - -
Disminuya potencial de demanda de senicio 0,04 4 0,16 4 0,16 4 0,16 4 0,16
FORTALEZA

Marca asociadad a una universidad de alto prestigio 0,15 2 0,3 4 0,6 2 0,3 4 0,6
Conocimiento de la industria 0,12 3 0,36 3 0,36 3 0,36 4 0,48
Profesores titulados de una Universidad de Prestigio 0,12 3 0,36 4 0,48 2 0,24 3 0,36
Creatividad y flexibilidad estratégica 0,05 2 0,1 3 0,15 3 0,15 4 0,2
Aumento de personal con titulo universitario 0,05 2 0,1 3 0,15 2 0,1 4 0,2
Evaluacion de clima laboral con nota 5 0,04 - - - -
Presencia en difererentes zonas de la quinta region 0,02 3 0,06 4 0,08 2 0,04 1 0,02
Programas diferenciados (3) 0,02 1 0,02 1 0,02 1 0,02 1 0,02
Flexibilidad de horario para los alumnos 0,02 1 0,02 1 0,02 2 0,04 1 0,02
Capacidad de dar facilidad de pago a clientes, hasta 0,01 : ) } )
12 cuotas

DEBILIDADES
Recursos limitados para emprender 0,15 3 0,45 3 0,45 4 0,6 4 0,6
Marca no propia 0,12 1 0,12 3 0,36 2 0,24 3 0,36
Pocos gerentes 0,08 2 0,16 2 0,16 3 0,24 4 0,32
Sistema ERP no posee todas las funciones que
optimicen la gestion 0,01 4 0,04 2 0,02 2 0,02 2 0,02
Dificultad para capacitar a los profesores 0,01 3 0,03 1 0,01 2 0,02 1 0,01
No posee sedes propias 0,01 2 0,02 1 0,01 1 0,01 4 0,04
Minima planta Docente contratada 0,01 3 0,03 2 0,02 4 0,04 3 0,03
Reducido espacio para el personal 0,01 - - - -

Total 1,00 3,75 5,65 5,33 5,1
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Desarrollo de Mercados

Como su nombre lo indica, este tipo de estrategia se relaciona principalmente con
desarrollar las ventas de los productos actuales o existentes en nuevos mercados,
mediante el ingreso a nuevas zonas geograficas, creacidon de nuevos segmentos
objetivos o el desarrollo de nuevos canales de distribucion.

Para el caso de la unidad en cuestion, el desarrollo de mercados se relaciona con
aprovechar nuevas tecnologias para nuevos productos y de ese modo tener mas
productos. Puntualmente, mediante las oportunidades y fortalezas que presenta,
se recomienda la creacibn de productos para ser ofrecidos en internet,
especificamente preuniversitario on-line, de este modo se puede abarcar a
clientes no sélo de la regién de Valparaiso, sino en todas aquellas zonas donde la
presencia de servicios de preparacion para la PSU, sean escasos.

En la matriz MPEC, esta alternativa estratégica tiene una puntuacion de 3,75.

Penetracion de Mercados

La penetracion de mercado es otra de las estrategias intensivas, su objetivo es
mejorar la posicién relativa de la participaciébn de mercado, conseguir mejores
resultados e incrementar las ventas en el mercado actual y con los productos
actuales.

Para Provaduc se identificO una estrategia relacionada con la penetracion de
mercado: Inversion en posicionamiento. Pero también, en este mismo sentido,

puede optar por bajar precios, aumentar beneficios y realizar promociones
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especiales; todo cuanto ayude a que los clientes perciban a un preuniversitario
confiable y efectivo.

El posicionamiento, como su nombre indica, significa posicionarse en la mente de
los consumidores. Actualmente Provaduc tiene una participacion de mercado baja,
pero podria mejorar si decide invertir.

La inversibn en posicionamiento implica utilizar medios publicitarios vy
promocionales virtuales, presenciales y todo tipo de medios que el cliente objetivo
utilice. Algunas estrategias de publicidad utilizan canales como Facebook, Google
Adwords, Spotify, Youtube, Instagram, patrocinio en ferias vocacionales, ensayos
PSU masivos, volanteo, merchandising, entre otros.

En la matriz MPEC, esta alternativa estratégica tiene una puntuacion de 5,65.

Desarrollo de Productos

Este tipo de estrategias se relaciona principalmente con desarrollar y vender
nuevos productos en mercados actuales. Es importante sefialar que por nuevos
productos también se entiende como aquellos productos antiguos que han sufrido
modificaciones, cualquiera sea esta.

Para Provaduc se identificaron tres estrategias de desarrollo de productos. Las
primeras dos se parecen bastante, pero distan en su aplicacion: creacion de
programas diferenciados y modificacion de programas actuales.

Creacion de programas diferenciados en respuesta a que los chilenos cada vez

invierten mas en educacion y al aumento de la movilidad social. Que Provaduc
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tenga presente estos factores le permitiran adecuar su oferta y crear programas
mas especifico a las necesidades de tales sectores socio econémicos.

La otra estrategia identificada es modificar sus productos en funcién del nimero
de horas de clase y temas puntuales que alumno necesite aprender. Ella se basa
en la limitacion que tiene Provaduc para invertir, y en la oportunidad creciente en
el aumento de inscritos PSU, inscritos que provienen con distintos niveles de
conocimiento y capital cultural. Luego, esta estrategia le permitiria al
preuniversitario llegar a alumnos que quiza no pensaron nunca en la posibilidad en
prepararse para la prueba de seleccidn universitaria de manera mas formal.
Finalmente, la tercera estrategia es la creacion de un spin-off. Implica aprovechar
el conocimiento que tiene Provaduc acerca de la preparacion de alumnos, para
por ejemplo, poner un jardin infantil, un colegio, una universidad, un instituto
profesional, escuela de idiomas, entre otras.

La puntuacion general para este tipo de estrategia en la matriz MPEC es de 5,33.

Integracién Horizontal

Este tipo de estrategia tiene como objetivo reforzar la posicion competitiva al
controlar a algunos competidores. En términos méas concretos puede ser mediante
el alcance del punto 6ptimo para obtener economia de escala, beneficiandose de
lineas complementarias de productos, o teniendo acceso a diferentes redes de
distribucion.

Para Provaduc se identifica dos estrategias especificas: la adquisicion de un

preuniversitario de la competencia y la creacion de una marca. Cabe sefalar que
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la primera no se habia mencionado anteriormente, sin embargo, se reconoce
como una estrategia horizontal que podria adoptar Provaduc.

En cuanto a la adquisicion de un preuniversitario de la competencia, se
recomienda que Provaduc identifique preuniversitarios de bajo posicionamiento,
puede ser en otras regiones, y negocie su posible compra, a un bajo costo. Ello
implica, generalmente, que sea un preuniversitario que no tenga un gran
posicionamiento o quizd esté a punto de quebrar, no obstante, se pretende que
Provaduc utilice su conocimiento del negocio y lo haga crecer. Esto ayudara que
Provaduc se extienda a regiones de una manera mas sencilla y menos riesgosa.
Otra estrategia de este mismo tipo es la creacién de una marca, que implica quiza
la mayoria de las estrategias anteriores, es decir, una gran inversion en publicidad
y promocion para el posicionamiento de la marca, aumento de gerentes, creacion
de programas diferenciados, y quiza el mayor costo, la pérdida de clientes de
Provaduc por no estar asociada a una universidad de alto prestigio

En la matriz MPEC, esta alternativa estratégica tiene una puntuacién de 5,1.

Como se puede inferir, las estrategias de penetracion de mercado, son las que
resultan mas atractivas con una puntuacién de 5,56 lo que significa un 6% mas
atractiva que la segunda alternativa estratégica, el desarrollo de producto.

El desarrollo de esta matriz se puede revisar en el anexo n° 9. El resumen de sus

puntuaciones se muestra en la siguiente tabla:
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Tabla 3.3.

Alternativas Estratégicas PTA
Penetracién de Mercado 5,56
Desarrollo de Productos 5,33
Integracién Horizontal 51
Desarrollo de Mercado 3,75

Fuente: Elaboracion Propia

Ahora bien, como se menciono anteriormente, estas estrategias estan compuestas
por estrategias especificas, las cuales fueron evaluadas entregando los resultados

gue se muestran a continuacion:
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Tabla 3.4.

Alternativas Fstratégicas
Desarrollo de Mercado Penetracién de Mercado Desarrollo de Producto Integracién Horizontal
Aprovechamiento de Inversidn en Creacién de Programas Modificacidn de : . Creacion de Marca
o i i X Creacidn de Spin-off i
tecnologlas para nuevos Posicionamiento Diferenciados Programas actuales Propia
Foctores Claves Ponderacidn PA PTA PA PTA PA PTA PA PTA PA FTA PA PTA
OPORTUNIDADES
Aumento de la M ovilidad Social 0,05 3 0,15 3 0,15 4 0.2 4 0,2 3 0,15 1 0,05
':ruorrr;eer:i?] de insciitos en 13 SU en un 5% en 0,03 4 0,12 4 0,12 4 0,12 4 0,12 2 0,06 1 0,03
May or acceso y uso de internet 0,03 4 0,12 3 0,09 2 0,06 2 0,06 1 0,03 1 0,03
Los chilenos cada vez invierten mas en educacidn 0,03 3 0,09 4 0,12 4 0,12 3 0,09 4 012 1 0,03
Brecha E."mre los C°|eg'.°$ pamcuwes pagados, 0,02 2 0,04 1 0,02 4 0,08 4 0,08 2 0,04 1 0,02
subvencionados y municipalizados
AMENAZAS
Corflicto con la marca 0,30 1 0,3 3 0,9 1 03 1 03 2 0,6 4 12
Conflicto con arriendo de sedes 0,20 1 0.2 3 0.6 2 0.4 2 0.4 1 0.2 1 0.2
.5ur.nento de mqncu\& en carreras técnicas e 0.20 2 0.4 3 06 3 06 2 0 1 02 3 04
institutos profesionales
Cambios enlaPsU 0,10 - - - - - -
Disminuy a potencial de demanda de sendcio 0,04 4 0,16 4 0,16 4 0,16 4 0,16 4 0,16 4 0,16
FORTALEZA
Marca asociadad a una universidad de alto prestigio 0,15 2 0,3 4 0,6 1 0,15 1 0,15 4 0,6 4 0,6
Conocimiento de la industria 0,12 3 0,36 3 0,36 3 0,36 3 0,36 4 0,43 2 0,24
Profesores titulados de una Universidad de Prestigio 0,12 3 0,36 4 0,48 2 0,24 1 0,12 3 0,36 4 0,48
Creatividad y flexibilidad estratégica 0,08 2 0,1 3 0,15 3 0,15 3 0,15 4 0,2 4 0,2
Aumento de personal con titulo universitario 0,05 2 0,1 3 0,15 2 01 3 0,15 3 0,15 2 01
Evaluacidn de clima laboral con nota 5 0,04 - - - - -
Presencia en difererentes zonas de la quinta regidn 0,02 3 0,06 4 0,08 2 0,04 2 0,04 2 0,04 4 0,08
Programas diferenciados (3) 0,02 1 0,02 1 0,02 4 0,08 4 0,08 1 0,02 1 0,02
Flexibilidad de horario para los alumnos 0,02 1 0,02 1 0.02 2 0,04 3 0,06 1 0,02 1 0,02
Capacidad de dar facilidad de pago a clientes, hasta 0,01 ) ) ) ) )
12 cuotas
DEBILIDADES
Recursos limitados para emprender 0,15 3 0,45 3 0,45 2 03 1 0,15 4 0,6 3 0,45
Marca no propia 0,12 1 0,12 3 0,36 1 0,12 1 0,12 3 0,36 4 0,48
Pocos gerentes 0,08 2 0,16 2 0,16 2 0,16 1 0,08 4 0,32 3 0,24
Sis.telfna ERP no Eoseetod.as las funciones que 001 1 oM 2 0.02 2 0.02 1 0.01 2 00 1 001
optimicen la gestidn ! ' ’ ’ ' ' '
Dificultad para capacitar a los profesores 0,01 3 0,03 1 0,01 4 0,04 3 0,03 1 0,01 1 0,01
Mo posee sedes propias 0,01 2 0,02 1 0,01 1 0,01 2 0,02 4 0,04 2 0,02
Minima planta Docente contratada 0,01 3 0,03 2 0,02 4 0,04 4 0,04 2 0,02 2 0,02
Reducido espacio para el personal 0,01 - - - - - -
Tofal 1,00 3,75 5,65 3,89 2,97 4,8 5,09
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La estrategia mas atractiva, con una puntuacion de 5,65, es la inversion en
posicionamiento, que como se explicaba anteriormente, implica la inversion en
medios, canales y promociones, que hagan que el cliente tenga una percepcion
mas confiable y efectiva sobre del servicio del preuniversitario, de modo que la
participacion de mercado aumente. Esta estrategia es un 2% mas atractiva que la
que le sigue.

La segunda estrategia mas atractiva, con una puntuacion de 5,53, es la
adquisicién de un preuniversitario de la competencia, especificamente aquellos
gue tengan mal posicionamiento o problemas administrativos, por ende sean
relativamente convenientes en cuanto a precio.

La tercera estrategia mas atractiva es la creacion de una marca propia, con una
ponderacion total de 5,09. Esto implica incluso el invertir en posicionamiento para
crear una percepcion de valor, promociones, inversion en materiales, entre otros.
Esta estrategia es un 9% menos atractiva que la primera.

El resumen de las puntuaciones se muestra a continuacion:
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Tabla 3.4.

Alternativa Estratégica PTA
Inversion en Posicionamiento 5,65
Adquisicién de un preuniversitario de 553
la competencia !
Creacion de Marca Propia 5,09
Creacion de Spin-off 4,8
Creacion de Programas Diferenciados 3,89
Aprovechamiento de tecnologias para 375
nuevos productos !
Modificacidon de Programas actuales 2,97

Fuente: Elaboracion Propia

Finalmente, la estrategia de crecimiento y desarrollo que se recomienda para
Provaduc, es la inversién en posicionamiento por ser la alternativa mas atractiva
de acuerdo al analisis del modelo de Fred R. David. No obstante, si decide no
hacerlo, se le recomienda una segunda estrategia un 2% menos atractiva que la

anterior, la adquisicion de un preuniversitario de la competencia a un bajo costo.

3.5. Sintesis

En el capitulo tercero de esta tesis, se presenté la aplicacion del modelo de

administracion estratégica propuesto pro Fred. R. David. En él se puede observar

el desarrollo y resultado en cada etapa.
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En la etapa de entrada se utilizaron las matrices EFE, BCG y EFI, ellas revelaron
gue la estrategia actual es relativamente eficaz frente a las condiciones externas,
internas y referentes a la competencia.

En la etapa de conciliacion, utilizando la matriz FODA, SPACE, BGC, IE, La gran
estrategia, se obtuvo cuatro tipos de estrategias que Provaduc podria seguir.
Finalmente, en la etapa de decision, se utilizé la matriz MPEC para determinar

cudl estrategia era que tenia mayor grado de atractivo.
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CONCLUSIONES

El objetivo de la presente tesis, fue la eleccion de una estrategia de crecimiento y
desarrollo para el preuniversitario Provaduc. Para su cumplimiento se evaluo el
uso de dos modelos de administracion estratégica: el Modelo Integral de
Administracion Estratégica Propuesto por Fred R. David (2003), y el Modelo de
Johnson, Scholes & Whittington (2001). En base a ciertos criterios se decidio

utilizar el modelo de Fred R. David.

El modelo elegido esta compuesto por tres etapas: entrada, conciliacion y
decision, las cuales utilizan, como herramienta de analisis, matrices que permitian
evaluar diferentes aspectos para la toma de decision.

La informacion requerida en tales matrices fue provista principalmente por el

Gerente General y la informacion publica entregada por el DEMRE.

En la etapa de entrada se utilizaron tres matrices: EFE, MPC y EFI. La puntuacion
total de la matriz EFI fue 2,57, lo que permitié concluir que la estrategia actual de
Provaduc le permite aprovechar las oportunidades del entorno y evitar las
amenazas. La matriz MPC permitio confirmar que el mayor competidor de
Provaduc es Cepech. Y finalmente la matriz EFI, con una puntuacion de 2,92,
permitid concluir que la estrategia actual le permite potenciar sus fortalezas y

neutralizar sus debilidades.
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La informacion de la etapa anterior permitié proveyo a la etapa de conciliacion, en
ella se utilizaron alli cinco matrices: FODA, SPACE, BCG, IE, y Matriz de la Gran
Estrategia.

De la matriz FODA se obtuvieron mas de cinco estrategias especificas de acuerdo
al analisis interno y externo. La matriz SPACE, revel6 que Provaduc es
financieramente solida y que ha logrado ventajas competitivas importantes en una
industria estable y creciente. Posteriormente, a través de la matriz BCG, se
determind que la organizacién posee una baja posicion relativa de mercado, y por
lo mismo debe emprender estrategias que le permitan aumentarla. Luego, la
matriz IE confirmd el analisis anterior, al decir que Provaduc debe utilizar
estrategias como la penetracion de mercados y el desarrollo de productos. La
Gltima matriz de esta etapa, la matriz de la Gran Estrategia reveld que las
alternativas estratégicas que debe seguir Provaduc para crecer y desarrollarse
son, efectivamente, el desarrollo de mercado, penetracion de mercado, desarrollo
de productos, integracion horizontal.

En la etapa de decision, al utilizar la matriz de planeacion estratégica cuantitativa
(MPEC), se objetivaron las estrategias al determinar cudl es la mas atractiva para
Provaduc. Los resultados revelaron que en primer lugar debia optarse por una
estrategia de penetracion de mercado (5,56), luego de desarrollo de producto
(5,33), integracién horizontal (5,1) y finalmente desarrollo de mercado (3,75).

Al seguir con el andlisis, se evaluaron planes de accidon especificos relacionados
con las estrategias ya mencionadas, planes que se obtuvieron del desarrollo de la

matriz FODA. La evaluacion y conclusion del modelo propuesto por Fred R. David,
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revelé que la estrategia de crecimiento y desarrollomas atractiva para Provaduc,
es la inversidn en posicionamiento, siendo un 4% mas atractiva que la siguiente,

adquisicion de un preuniversitario de la competencia.

Finalmente esta tesis concluye con dos propuestas estratégicas altamente

atractivas, dando cumplimiento al objetivo planteado: encontrar la estrategia de

desarrollo y crecimiento mas adecuada para Preuniversitario Provaduc.
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ANEXOS

Anexo N°1: Conceptos Relativos a la Estrategia

1.

2.

Misidén: Es una declaracion general del fin global de la organizacién, en
otras palabras, es una declaracion del propdésito o existencia de la misma, y
podria definirse respondiendo a la simple y desafiante pregunta: “;En qué
negocio estamos?”. Lleva implicito los valores organizacionales y la filosofia
de la empresa al hacer las cosas.

Visién: La vision es una descripcidn exitosa de la organizacion en un futuro
que sirve como inspiracion y guia para centrar los esfuerzos de sus
miembros de la organizacion, al declarar, en palabras simples, el suefio de
lo que les gustaria llegar a ser.

Objetivos: Son verbos, son acciones que reflejan los resultados finales de lo
gue se ha planificado, y si es posible, deben ser cuantificables. Cabe
destacar que el logro de los objetivos debe dar como resultado el
cumplimiento de la misién organizacional. Por dltimo es importante
mencionar, que dentro del vocabulario relativo a la estrategia se encuentran
las metas, que es una declaracién abierta de aquello que se quiere lograr,
pero sin cuantificar tales logros o establecer criterios para evaluarlos.
Capacidad Estratégica: Se refiere tanto a los recursos como las
competencias que utiliza la organizacion para entregar valor a sus clientes,

buscando siempre obtener una ventaja competitiva. Los recursos unicos y
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las competencias nucleares forman la base para que la organizacion logre
tal ventaja y se diferencie de sus competidores.

Cadena de Valor: Es una descripcion de todas las actividades que afiaden
valor al producto o servicio. Esta compuesto por las actividades primarias y
las de apoyo. Las primarias estan en funcion directa de los insumos,
proceso y productos. Las de apoyo no agregan valor de forma directa, sino
qgue refuerzan las actividades primarias para agregar valor.

Ventaja Competitiva: Es aquella particularidad que ofrece cada empresa a
sus clientes, de hecho Michel Porter en su libro “Ventaja Competitiva”
(1985) dice: “la ventaja competitiva nace fundamentalmente del valor que
una empresa es capaz de crear para sus compradores”

Modelo de Negocios: El modelo de negocios es la descripcién de valor que
la empresa ofrece a sus clientes, creado a través de la relacion de una serie
de elementos que lo estructuran.

Oportunidades y Amenazas: Son aquellas tendencias o acontecimientos
externos a la empresa, es decir, que estan fuera de su control, y que le
resultan favorables o desfavorables, respectivamente..

Fortalezas y debilidades: Son actividades que una organizacién puede
controlar. Estas dependen de los elementos propios de la empresa, pero
también se determinan en funcion de los competidores, en cuanto a su

desempeiio.
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Anexo N° 2: Modelo Integral del Proceso de Administracion Estratégica
propuesto por Fred R. David (2003)%®

. . . . .

Realizacion de

una Auditoria Implantacién de

Externa estrategias
asuntos
relacionados
Desarrollo de Establecimiento Creacion Implantacion con la
las de Objetivos a evaluacion de estrategias mercadotecnia. Medicién y
declaraciones largo plazo Yy asuntos las finanzas, la evaluacion
de la visidn y & [F= seleccion relacionados contabilidad, la [ del
la misién de con la investigacion y rendimiento
Estrategia gerencia el desarrollo.
A ademas de los

Realizacion de sistemas de

una Auditoria informacion de

Interna la gerencia

! ] ! I !

Implantacion de————— = Evaluacion de

*

¢—— Formulacion de

la estrategia la estrategia la estrategia

Anexo N°3: Desarrollo Matriz EFE, MPC y EFI

1. Hacer una lista de quince a veinte factores. En el caso de la matriz EFE, son
los factores externos claves, ordenando primero las oportunidades y luego las
amenazas. En la matriz EFI, se enlistan las fortalezas y luego las amenazas.
Finalmente en la matriz MPC, se enlistan los factores de éxito clave de la

competencia, tanto internos como externos.

8 Fuente: Fred R. David, “How Companies Define Their Mission”, Long Range Planning 22, nim.
3, junio de 1988, p. 4
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2. Asignar a cada factor una ponderacion entre 0.0 (no importante) y 1.0 (muy
importante). La suma de todas las ponderaciones asignadas a los factores
debe serigual a 1.0.

3. Asigne a cada factor clave una calificacion de 1 a 4 puntos.

a. Parala matriz EFE y MPC la clasificacion revela lo siguiente:

b. 4 = la respuesta es superior, 3 = la respuesta esta por encima del
promedio, 2 = la respuesta es promedio y 1 = la respuesta es
deficiente.

c. Para la matriz EFI la clasificacion revela lo siguiente:

d. 1= debilidad importante, 2 = una debilidad menor, 3 = una fortaleza
menor, 4 = una fortaleza importante (clasificacion = 4).

4. Multiplicar la ponderacion de cada factor por su calificacion, para determinar
una puntuacion ponderada.

5. Sumar las puntuaciones ponderadas para cada variable, con el fin de

determinar la puntuacion ponderada total para la organizacion.

El andlisis de la matriz EFE concluye en la ponderacion total de la organizacion,
gue puede oscilar entre 4.0 y 1.0. Estos resultados reflejan cuan eficientemente
estd respondiendo la organizacion a las oportunidades y amenazas que la
industria presenta, siendo 4.0 la puntuacion mas alta y 1.0 la mas baja. En el caso
de la matriz MPC, estas ponderaciones no sirven para analizar las variables

internas o externas, sino de comparacion con la misma empresa.
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El andlisis de la matriz EFI concluye con que las puntuaciones ponderadas totales

muy inferiores a 2.5 son caracteristicas de organizaciones con grandes

debilidades internas, mientras que las puntuaciones muy superiores a 2.5 indican

una posicion interna fuerte.

Aplicacion de Matriz Evaluacion de Factores Externos (EFE)

N° OPORTUNIDADES Ponderacion Calificacion Puntuaciéon Ponderada
1|Aumento de la Movilidad Social 0,05 1 0,05
2|Aumento de inscritos en la PSU en un 5% en promedi 0,03 2 0,06
3[Mayor acceso y uso de internet 0,03 1 0,03
4|Los chilenos cada vez invierten mas en educacién 0,03 2 0,06

Brecha entre los colegios particulares pagados,

subvencionados y mu%icipilizados P 0,02 2 0,04

AMENAZAS Ponderacion Calificacién Puntuacion Ponderada

6[Conflicto con la marca 0,25 3 0,75
7|Conflicto con arriendo de sedes 0,10 2 0,2
8|Regulacion publica a la industria 0,20
9 Aumento de matriculas en carreras técnicas e 0,15 4 0,6

institutos profesionales

10{Cambios en la PSU 0,10 2 0,2

11|Disminuya potencial de demanda de senicio 0,04 2 0,08

TOTAL 1,00 2,02
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Aplicacion de Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

67

FACTORES CRITICOS L, Provaduc Pedro de Valdivia CEPECH
N° . Ponderacién
PARA EL EXITO Calificacién Puntuacién |Calificacién Puntuacién |Calificacion Puntuacion
1|Publicidad 0,15 2 0,3 4 0,6 4 0,6
2|Senvcio al Cliente 0,05 3 0,15 3 0,15 3 0,15
3|Propuesta de valor clara 0,02 2 0,04 4 0,08 2 0,04
4|Competitividad en precio 0,05 3 0,15 1 0,05 3 0,15
5|Innovacién 0,05 4 0,2 3 0,15 4 0,2
6|Posicionamiento en sedes 0,1 4 0,4 3 0,3 4 0,4
7|Calidad en el producto 0,05 3 0,15 4 0,2 3 0,15
8|Participacion de mercado 0,2 3 0,6 4 0,8 4 0,8
9|Experiencia en el negocio 0,1 4 0,4 4 0,4 4 0,4
Rapidez para tomar
10 decisiones de estrategia 0,05 4 02 2 01 3 0.15
11|Trabajo de extensién 0,18 4 0,72 4 0,72 4 0,72
TOTAL 1,00 3,31 3,55 3,76
N FACTORES CBiTICOS PARA EL Ponderacion PreUCV IPREQ
EXITO Calificacion Puntuacion Calificacion Puntuacion
1|Publicidad 0,15 1 0,15 1 0,15
2|Servicio al Cliente 0,05 3 0,15 2 0,1
3|Propuesta de valor clara 0,02 3 0,06 3 0,06
4|Competitividad en precio 0,05 4 0,2 4 0,2
5|Innovacion 0,05 3 0,15 1 0,05
6|Posicionamiento en sedes 0,1 2 0,2 1 0,1
7|Calidad en el producto 0,05 3 0,15 3 0,15
8|Participacion de mercado 0,2 1 0,2 1 0,2
9|Experiencia en el negocio 0,1 3 0,3 3 0,3
Rapidez para tomar decisiones
10 |de estrategia 0,05 4 0,2 1 0,05
11| Trabajo de extension 0,18 3 0,54 1 0,18
TOTAL 1,00 2,3 1,54




Aplicacion de Matriz Evaluacion de Factores Internos (EFI)

N° FORTALEZAS Ponderacion |Calificacion Puntuacion

Ponderada
1|Marca asociadad a una universidad de alto prestigio 0,14 4 0,56
2[Conocimiento de la industria 0,10 4 0,4
3|Los productos tienen una rentabilidad superior al 15% 0,14 3 0,42
4|Creatividad y flexibilidad estratégica 0,04 4 0,16
5|Aumento de personal con titulo universitario 0,05 2 0,1
6|Evaluacion de clima laboral con nota 5 0,04 3 0,12
7|Presencia en difererentes zonas de la quinta region 0,02 3 0,06
8|Programas diferenciados (3) 0,02 3 0,06
9|Provaduc tiene un 0% de apalancamiento financiero 0,05 4 0,2
10|Profesores titulados de una Universidad de Prestigio 0,10 4 0,4

DEBILIDADES Ponderacién | Calificacion | ~untacion

Ponderada
11|Recursos limitados para emprender 0,10 2 0,2
12|{Marca no propia 0,10 2 0,2
13|Pocos gerentes 0,05 1 0,05

14 Sistgma ERP no posee todas las funciones que optimicen la 0,01 5

gestion 0,02
15|Dificultad para capacitar a los profesores 0,01 2 0,02
16|No posee sedes propias 0,01 2 0,02
17|Minima planta Docente contratada 0,01 2 0,02
18|Reducido espacio para el personal 0,01 2 0,02
TOTAL 1,00 3,03

Anexo N°4: Matriz FODA

Desarrollo:

1. Listar las oportunidades externas clave de la empresa.

2. Listar las amenazas externas clave de la empresa.

3. Listar las fortalezas internas clave de la empresa.

4. Listar las debilidades internas clave de la empresa.

5. Adecuar las fortalezas internas a las oportunidades externas, y registrar las
estrategias FO resultantes en la casilla correspondiente.

6. Adecuar las debilidades internas a las oportunidades externas, y registrar las

estrategias DO resultantes.
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7. Adecuar las fortalezas internas a las amenazas externas, y registrar las
estrategias FA resultantes.
8. Adecuar las debilidades internas a las amenazas externas, y registrar las

estrategias DA resultantes.

Estrategias Resultantes:

FO (fortaleza-oportunidades): Tienen como objetivo utilizar las fortalezas

internas de la empresa para aprovechar al maximo las oportunidades

externas.

- DO (debilidades-oportunidades): Intentara superar las debilidades internas
para aprovechar las oportunidades externas.

- FA (fortalezas-amenazas): Utilizan las fortalezas de una empresa para reducir
el impacto de las amenazas externas.

- DA (debilidades-amenazas): implica usar tacticas defensivas especializadas

para la reduccion de las debilidades internas y asi evitar las amenazas.

Cuando la empresa se haya en este cuadrante, debe hacer todo lo posible por

salir de él.
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Aplicacion de Matriz Fortaleza-Oportunidades-Debilidades-Amenazas

Fortalezas- F

Debilidades- D

1.Marca asociadad a una universidad de alto prestigio
2. Conocimiento de la industria

3. Profesores titulados de una Universidad de Prestigi
4. Creatividad y flexibilidad estratégica

1. Recursos limitados para emprender
2. Marca no propia
3. Pocos gerentes

Oportunidades-O

Estrategias FO

Estrategias DO

1. Aumento de inscritos en la PSU

2. Los chilenos cada vez invierten
mas en educacion

3. Aumento de la Movilidad Social

1.Realizar inversion mediante financiamiento a
crédito para posicionar mas la marca, sobre todo en
aguellos sectores que esta emergiendo e invirtiendo
maés en educacion (F1, F6- O1, 02, O3)

2. Crear programas diferenciados para los distintos
alumnos sectores educacionales (F2, F4, 02, O3)

3. Aprovechar nuevas tecnologias para nuevos
productos, mas clientes (F2,04)

1.Ofrecer productos que requieran
menos horas de clase, pero mas
especifico en lo que el alumno
requiere aprender.” (D1,02, O3, O4)

2. Incorporar talento joven con
formacion profesional (D1, D3,02,04)

Amenazas- A

Estrategias FA

Estrategias DA

1. Conflicto con la marca

2. Aumento de matriculas en
carreras técnicas e institutos
profesionales

3. Disminuya potencial de demanda
de senicio

1. Crear Spin- Off (F1, F2,F4,F6,A2,A4)

1. Crea una marca propia (D2,A1,A2)
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Anexo N°5: Matriz SPACE

Desarrollo:

Seleccionar una serie de variables para definir la fortaleza financiera (FF), la

ventaja competitiva (VC), la estabilidad ambiental (EA) y la fortaleza de la industria

(FI).

1. Asignar a cada una de las variables que componen las dimensiones FF y Fl un
valor numérico que oscile entre +1 (el peor) y +6 (el mejor). Asigne a cada una
de las variables que componen las dimensiones EA y VC un valor numérico
que oscile entre -1 (el mejor) y -6 (el peor). En los ejes FF y VC, haga una
comparaciéon con los competidores. En los ejes Fl y EA, comparar con otras
industrias.

2. Calcular una puntuacion promedio para FF, VC, Fl y EA sumando los valores
otorgados a las variables de cada dimensién y luego dividiéndolos entre el
namero de variables incluidas en la dimension respectiva.

3. Trazar las puntuaciones promedio para FF, FI, EAy VC en el eje apropiado de
la matriz.

4. Sumar las dos puntuaciones en el eje x y trazar el punto resultante en X.
Sumar las dos puntuaciones en el eje y y trazar el punto resultante en Y.
Finalmente trazar la interseccion del nuevo punto xy.

5. Dibujar un vector direccional desde el origen de la matriz SPACE a través del

nuevo punto de interseccion.

71



Estrategias Resultantes:

- Cuadrante Agresivo (superior derecho): Indica que la empresa esta en la
posicion perfecta para usar sus fortalezas internas, aprovechar sus
oportunidades externas, superar las debilidades y evitar las amenazas. Para la
empresa que se encuentre en esta posicion, la penetracion y desarrollo de
mercados, desarrollo de productos, integracion directa y horizontal, y
diversificacion, dependiendo de las circunstancias especificas que enfrente la
empresa, son estrategias viables.

- Cuadrante Conservador (superior izquierdo): Sefala que la empresa debe
mantenerse cerca de las competencias basicas de la empresa y evitar los
riesgos excesivos. Habitualmente se traduce en estrategias como la
diversificacion concéntrica.

- Cuadrante Defensivo: Aconseja que la empresa debiera enfocarse en mejorar
sus debilidades internas y evitar amenazas externas, esto incluye,
desinversion, liquidacién y diversificacién concéntrica.

- Cuadrante Competitivo: Incluye estrategias de integracién hacia atras, directa

y horizontal, penetracion, entre otras.
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Aplicacion de Matriz de Posicién Estratégica y Evaluacion de Acciones

(SPACE)
POSICION ESTRATEGICA INTERNA POSICION ESTRATEGICA EXTERNA

Fortaleza Financiera (FF) Calificacién Estabilidad Ambiental (EA) Calificacién
Provaduc tiene un 0% de 6 Movilidad Social -2
apalancamiento financiero Mayor acceso y uso de internet -2
El EBITDA es de un 20% 5 La regulac.i(’)n- estatal p,arg los -1

preuniversitarios es practicamente nula

Ventaja Competitiva (VC) Calificacion Fortaleza de la Industria (FI) Calificacion
Participacion de mercado de 8% -3 Aumento de inscritos en la PSU en un 5
Posicionamiento vinculado a una -2 5% estos Ultimos dos afios
universidad de alta calidad Los chilenos cada vez invierten mas en 6
Presencia en 3 sectores de importantes -2 educacion
de la V Region

Suma de puntuaciones:

VC: (-3-2-2)/3=-1,6 Fl: (5+6)/2=5,5
EA: (-2-2-1)/3 =-1,66 FF: (6+5)/2=5,5
Promedio de Ejes:
Eje X: VC+FI -2,33+55 | 3,17
(3,17:3,9)

Eje Y: EA+FF -1,66+5,5 3,9

Anexo N°6: Matriz del Boston Consulting (BCG)

Desarrollo®®:
1. Célculo de la Tasa de Crecimiento del mercado.

2. Calculo de la Participacion Relativa de Mercado.

Estrategias Resultantes:

# http://gestioncomerciallerena.blogia.com/2011/120101-pasos-para-elaborar-la-matriz-bcg.php
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Interrogantes (cuadrante superior derecho): Indica una baja participacion de
mercado en una industria de alto crecimiento. Las empresas en esta posicion
se caracterizan por necesitar alta liquidez, y generar liquidez, ellas deben
decidir si se consolidan en mediante una estrategia intensiva (penetracion o
desarrollo de mercado) o si vende las unidades.

Estrella (cuadrante superior izquierdo): En este cuadrante se encuentran las
empresas con las mejores oportunidades a largo plazo de la organizacién en
términos de crecimiento y rentabilidad. Es recomendable hacer una inversion
en esta unidad y generar estrategias de integracion directa, hacia atras y
horizontal, asi como la penetracion de mercado, el desarrollo de mercado y el
desarrollo de productos.

Vacas Lechera (cuadrante inferior izquierdo): Se encuentran las empresas que
tienen una alta posicion relativa de participacion de mercado, pero compiten
en una industria de bajo crecimiento. Se caracterizan por generar mas efectivo
del que necesitan. Para las empresas vacas lechera fuertes el desarrollo de
productos o la diversificacion concéntrica son estrategias atractivas, y para las
débiles se les recomienda la reduccién o la desinversion

Perros (cuadrante inferior derecho): Estas empresas tienen una baja posicion
relativa de participacion de mercado y compiten en una industria de

crecimiento lento o bien, de ningun crecimiento de mercado.
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Aplicacion de Matriz del Boston Consulting Group (BCG)

Calculo Ponderacién Relativa de Participacion de Mercado:

LI% _ 01426
50%

Célculo crecimiento de la Industria:

- Como dato publico se sabe que PreUC aumenté en un 8% sus matriculas®.
- En cuanto a Provaduc sus ventas de tres aflos son como se muestran a

continuacion:

Tabla N° X**
Sede 2012 2013 2014
Vifia 643 741 923
Quilpué 408 390 336
Quillota 236 259 108
Total 1287 1390 1367
Variacion +8% -2%

Posteriormente, al construir la matriz propiamente tal, se tiene al preuniversitario
como unico negocio de Provaduc, por ende representa el 100% de los ingresos.
Tales ingresos fueron calculados por la multiplicacién del nUmero de matriculas y

el precio, informacion que se expuso en el capitulo dos.

%0 http://www.economiaynegocios.cl/noticias/noticias.asp?id=166554
% Informacién entregada por el Gerente General de Provaduc
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Precio Matriculas Ingreso
= 499000 923 460.577.000
§ 499000 336 167.664.000
299000 108 32.292.000
Total Anual 1367 660.533.000
o 399000 95 37.905.000
é 399000 172 68.628.000
£ 199000 29 5.771.000
| Total Intensivo 296 112.304.000
Ingreso Total 772.837.000
EBITDA (20%)| 154.567.400

Anexo N° 7: Matriz Interna- Externa (IE)

PUNTUACIONES PONDERADAS TOTALES EFI

Fuerte Promedio Débil
5.0a4.0 2.02a2.99 1.0a1.99

Crecer y edificar 3.0 2.0 1.0

Alta

30240 i . m i

PUNTUACIONES

PONDERADAS Media

TOTALES EFE 202299 v v VI
2.0

Baja
103199 Vil VI IX
1.0 \

/
X /
Mantener y Lunscrv:HK) \_, Cosechar o desechar

Desarrollo:
1. Identificar la ponderacién ponderada de la matriz EFE
2. ldentificar la ponderacién ponderada de la matriz EFI

3. Ubicar la unidad de negocio de acuerdo a las ponderaciones.

Estrategias: sus cuadrantes se dividen en tres importantes regiones
1. Crecer y Edificar: Abarca los cuadrantes |, Il y IV. Para empresas que se

ubican en estos cuadrantes se les ajusta mejor estrategias intensivas
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(penetracion de mercado, desarrollo de mercado y desarrollo de productos), e
integradoras (integracion directa hacia atras y horizontal)

2. Mantener y Conservar. Abarca los cuadrantes lll, V, VII. Para empresas
ubicadas en este cuadrante se le ajustan mejor estrategias como penetracion
de mercado y desarrollo de productos.

3. Cosechar o Desechar: Abarca los cuadrantes VI, VIII y IX. Empresas que se
ubican en este cuadrante se caracterizan por ser débiles en las puntuaciones
ponderadas totales EFI, y medias o bajas en las puntuaciones ponderadas

totales EFE.

Aplicacion de Matriz Interna- Externa (IE)

PUNTUACION PONDERADA TOTALES EF
4.0 3.0 2.0 1.0

s .. TN

3.0

\% Q \ VI
\ \ X

o /

2.0

PUNTUACION PONDERADA TOTALES EFI

1.0

Division Ventas Porcentaje de Ventas | Utilidad Porce.n.taje Puntuacion | Puntuacion
de Utilidad EFI EFE
Preuniversitario| 772.837.000 100% 154567400 100% 2,92 2,57
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Anexo N°8: Matriz de La Gran Estrategia

El primer cuadrante, acoge a las empresas con excelente posicion estratégica, a
las que se le recomienda una estrategia de concentracion continua de los
mercados actuales y en los productos.

Las empresas del cuadrante dos, deben evaluar su enfoque en el mercado,
porque aunque su industria esté en crecimiento, no pueden competir eficazmente.
A estas empresas se les recomienda una estrategia intensiva.

El cuadrante tres, representa empresas que se encuentran en industrias de
crecimiento lento y tienen débiles posiciones competitivas. Para ellas se les
recomienda hacer cambios drasticos en su estrategia, reduciendo costos y activos,
e invertirlos en otras areas, diversificacion.

Por dltimo en el cuadrante cuatro, se ubican empresas que tienen una fuerte
posicibn competitiva, pero la industria en la que se encuentran tiene un
crecimiento lento. Dada la fortaleza que presentan, se les recomienda

diversificarse en areas de mayor crecimiento, o bien, buscar empresas conjuntas.
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Anexo N°9: Matriz de Planeacion Estratégica Cuantitativa (MPEC)

Esta matriz tiene la siguiente figura®:

ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS

Factores clave Ponderacién Estrategial Estrategia2 Estrategia 3

Factores externos clave
Econémicos
Politicos/legales/gubernamentales
Sociales/culturales/demograficos/ambientales
Tecnoldgicos

Competitivos

Factores internos clave
Administrativos

De marketing

De finanzas y contabilidad

De produccion y operaciones

De investigacion y desarrollo

Sistemas de informacién gerencial

Desarrollo:

1.

2.

En la columna izquierda de la MPEC, anotar una lista de las oportunidades y
amenazas externas clave de la empresa, y de las fortalezas y debilidades
internas. Esta informaciéon se debe tomar directamente de la matriz EFE y de
la matriz EFI

Asignar ponderaciones a cada factor clave interno y externo. Estas
ponderaciones son idénticas a las de la matriz EFE y la matriz EFI.

Examinar las matrices de la etapa 2 (de conciliacion) e identificar las
estrategias alternativas que la organizacion deberia considerar poner en
practica. Registrar estas estrategias en la fila superior de la MPEC. Si es

posible, agrupar las estrategias en conjuntos mutuamente excluyentes.

%2 Fuente: Conceptos de Administracion Estratégica, Fred R. David, pag. 241.
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4. Determinar las puntuaciones del grado de atractivo (PA). Se determinan
mediante el examen de cada factor externo o interno clave, haciéndose la

pregunta “;Afecta este factor la eleccién de las estrategias que habran de
implementarse?” Si la respuesta a esta pregunta es si, entonces las
estrategias se deben comparar en relacion con ese factor clave.
Especificamente, las puntuaciones del grado de atractivo se deben asignar a
cada estrategia para indicar el atractivo relativo de una estrategia sobre otras,
considerando el factor particular. La escala para las puntuaciones del grado de
atractivo es: 1= no atractiva, 2= poco atractiva, 3= razonablemente atractiva y
4 = muy atractiva. Si la respuesta a la pregunta anterior es no (lo que indica
que el factor clave respectivo no tiene ningun efecto sobre la opcion especifica
gue se haga), entonces no se asignan puntuaciones del grado de atractivo a
las estrategias del conjunto.

5. Calcular las puntuaciones totales del grado de atractivo. Las puntuaciones
totales del grado de atractivo (PTA) se definen como el producto de multiplicar
las ponderaciones (paso 2) por las puntuaciones del grado de atractivo (paso

4) de cada fila.

6. Calcular la suma total de las puntuaciones del grado de atractivo.
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Aplicacion de Matriz de Planeacion Estratégica Cuantitativa (MPEC)

Alternativas Estratégicas
Desarrollo de Mercado Penetracion de Mercado Desarrollo de Producto  Integracion Horizontal
Factores Claves Ponderacion PA PTA PA PTA PA PTA PA PTA
OPORTUNIDADES
Aumento de la Movilidad Social 0,05 3 0,15 3 0,15 4 0,2 3 0,15
s:)r?nirétiz de inscritos en la PSU en un 5% en 0.03 4 0,12 4 0,12 3 0,09 2 0,06
Mayor acceso y uso de internet 0,03 4 0,12 3 0,09 2 0,06 1 0,03
Los chilenos cada vez invierten méas en educacion 0,03 3 0,09 4 0,12 4 0,12 4 0,12
Brecha (_entre los colegip§ pa_rticulares pagados, 0,02 2 0,04 1 0,02 4 0,08 2 0,04
subvencionados y municipalizados
AMENAZAS
Conflicto con la marca 0,30 1 0,3 3 0,9 4 1,2 3 0,9
Conflicto con arriendo de sedes 0,20 1 0,2 3 0,6 2 0,4 1 0,2
Aumento de matriculas en carreras técnicas e
institutos profesionales 0,20 2 04 3 06 3 06 ! 02
Cambios en la PSU 0,10 - - - -
Disminuya potencial de demanda de senicio 0,04 4 0,16 4 0,16 4 0,16 4 0,16
FORTALEZA

Marca asociadad a una universidad de alto prestigio 0,15 2 0,3 4 0,6 2 0,3 4 0,6
Conocimiento de la industria 0,12 3 0,36 3 0,36 3 0,36 4 0,48
Profesores titulados de una Universidad de Prestigio 0,12 3 0,36 4 0,48 2 0,24 3 0,36
Creatividad y flexibilidad estratégica 0,05 2 0,1 3 0,15 3 0,15 4 0,2
Aumento de personal con titulo universitario 0,05 2 0,1 3 0,15 2 0,1 4 0,2
Evaluacion de clima laboral con nota 5 0,04 - - - -
Presencia en difererentes zonas de la quinta region 0,02 3 0,06 4 0,08 2 0,04 1 0,02
Programas diferenciados (3) 0,02 1 0,02 1 0,02 1 0,02 1 0,02
Flexibilidad de horario para los alumnos 0,02 1 0,02 1 0,02 2 0,04 1 0,02
Capacidad de dar facilidad de pago a clientes, hasta 0.01 } R : :
12 cuotas

DEBILIDADES
Recursos limitados para emprender 0,15 3 0,45 3 0,45 4 0,6 4 0,6
Marca no propia 0,12 1 0,12 3 0,36 2 0,24 3 0,36
Pocos gerentes 0,08 2 0,16 2 0,16 3 0,24 4 0,32
S;:;T:Z:EZ :;)t igcr)]see todas las funciones que 0,01 4 0,04 ) 0,02 ) 0,02 2 0,02
Dificultad para capacitar a los profesores 0,01 3 0,03 1 0,01 2 0,02 1 0,01
No posee sedes propias 0,01 2 0,02 1 0,01 1 0,01 4 0,04
Minima planta Docente contratada 0,01 3 0,03 2 0,02 4 0,04 3 0,03
Reducido espacio para el personal 0,01 - - - -

Total 1,00 3,75 5,65 5,33 5,1

81



Evaluacion de Alternativas Estratégicas

Alternativas Estratégicas
Desarrollo de Mercado Penetracion de Mercado Desarrollo de Producto Integracién Horizontal
Aprovelchamlento de Inversion en Creacidn de Programas Modificacion de Co.mpr? de, un Creacién de Marca
tecnologias para nuevos . . ) . preuniversitario de la N
Posicionamiento Diferenciados Programas actuales . Propia
productos competencia
Factores Claves Ponderacién PA PTA PA PTA PA PTA PA PTA PA PTA PA PTA
OPORTUNIDADES
Aumento de la Mowlidad Social 0,05 3 0,15 3 0,15 4 0,2 4 0,2 2 0,1 1 0,05
s;’;zzt; de inscritos en la PSU en un % en 0,03 4 0,12 4 0,12 a 0,12 4 0,12 3 0,09 1 0,03
Mayor acceso y uso de internet 0,03 4 0,12 3 0,09 2 0,06 2 0,06 1 0,03 1 0,03
Los chilenos cada vez invierten mas en educacion 0,03 3 0,09 4 0,12 4 0,12 3 0,09 3 0,09 1 0,03
Brecha entre los colegios particulares pagados,
subvencionados y mu?\icippalizados P 0,02 2 0,04 1 0,02 4 0,08 4 0,08 2 0,04 ! 0,02
AMENAZAS
Conflicto con la marca 0,30 1 0,3 3 0,9 1 0,3 1 0,3 4 1,2 4 1,2
Conflicto con arriendo de sedes 0,20 1 0,2 3 0,6 2 0,4 2 0,4 3 0,6 1 0,2
Aumento de ma.triculas en carreras técnicas e 0.20 2 0,4 3 0,6 3 0,6 2 0 ) 0,4 2 04
institutos profesionales
Cambios en la PSU 0,10 - - - - 1 -
Disminuya potencial de demanda de senicio 0,04 4 0,16 4 0,16 4 0,16 4 0,16 4 0,16 4 0,16
FORTALEZA
Marca asociadad a una universidad de alto prestigio 0,15 2 0,3 4 0,6 1 0,15 1 0,15 3 0,45 4 0,6
Conocimiento de la industria 0,12 3 0,36 3 0,36 3 0,36 3 0,36 3 0,36 2 0,24
Profesores titulados de una Universidad de Prestigio 0,12 3 0,36 4 0,48 2 0,24 1 0,12 2 0,24 4 0,48
Creatividad y flexibilidad estratégica 0,05 2 0,1 3 0,15 3 0,15 3 0,15 4 0,2 4 0,2
Aumento de personal con titulo universitario 0,05 2 0,1 3 0,15 2 0,1 3 0,15 1 0,05 2 0,1
Evaluacion de clima laboral con nota 5 0,04 - - - - - -
Presencia en difererentes zonas de la quinta regiéon 0,02 3 0,06 4 0,08 2 0,04 2 0,04 4 0,08 4 0,08
Programas diferenciados (3) 0,02 1 0,02 1 0,02 4 0,08 4 0,08 1 0,02 1 0,02
Flexibilidad de horario para los alumnos 0,02 1 0,02 1 0,02 2 0,04 3 0,06 1 0,02 1 0,02
Capacidad de dar facilidad de pago a clientes, hasta 0,01 : B } R } R
12 cuotas
DEBILIDADES
Recursos limitados para emprender 0,15 3 0,45 3 0,45 2 0,3 1 0,15 4 0,6 3 0,45
Marca no propia 0,12 1 0,12 3 0,36 1 0,12 1 0,12 4 0,48 4 0,48
Pocos gerentes 0,08 2 0,16 2 0,16 2 0,16 1 0,08 3 0,24 3 0,24
S"iit;'i:zﬁzz:;i’;?ee todas las kunclones que 0,01 4 0,04 2 0,02 2 0,02 1 0,01 1 0,01 1 0,01
Dificultad para capacitar a los profesores 0,01 3 0,03 1 0,01 4 0,04 3 0,03 2 0,02 1 0,01
No posee sedes propias 0,01 2 0,02 1 0,01 1 0,01 2 0,02 2 0,02 2 0,02
Minima planta Docente contratada 0,01 3 0,03 2 0,02 4 0,04 4 0,04 3 0,03 2 0,02
Reducido espacio para el personal 0,01 - - - - - -
Total 1,00 3,75 5,65 3,89 2,97 5,53 5,09
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Anexo N° 10: Aspectos Preliminares de la Formulacion Estratégica.

- Etapa I: Definir con claridad el Marco de referencia e identificacion de los
Stakeholders

- Etapa Il: Formulacion de Vision, Mision y Valores

- Etapa lll: Andlisis Externo, identificacién de oportunidades y amenazas.

- Etapa IV: Andlisis interno, identificacion de fortalezas y debilidades

- Etapa V: Definicién de directrices estratégicas

- Etapa VI: Formulacion del Plan
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Anexo N°11: Preguntas Claves de Entrevista a Gerente General de Provaduc.

N° |Preguntas claves

¢, Coémo definiria su negocio?
¢ Coémo funciona? ¢, Cuantos departamentos hay?
¢ Posee proveedores claves?

¢ Cuantos son los socios?

1
2
3
4
5|Respecto al producto, ¢, Cuales son los productos que ofrece?
6/¢, Cémo definiria a sus clientes?, ¢ Quién es su cliente?

7|¢, Cudles considera usted que son las fortalezas de su negocio?

8|¢, Qué debilidades reconoce y cree que deberia mejorar?

9|¢,Cudles son sus mayores competidores? ¢, Cuales cree que son sus fortalezas y debilidades?

10|¢,Cémo definiria el posicionamiento que tiene Provaduc?

11|En cuanto a las variables externas, ¢ .cuales cree usted que son las amenazas a las que se enfrenta el preuniversitario?
12|¢ Tienen regulacién por parte del gobierno?

13|¢ Identifica oportunidades? ¢ Cudles?

14¢ Considera que sus productos se adaptan a las tendencias sociales?

15|En base a lo anterior, ¢ cuales son sus objetivos estratégicos a corto, mediano y largo plazo?

16|¢,Cémo proyecta la empresa en el futuro?

17|¢,Cudl es su mision y vision?

18|¢,Cree que sus trabajadores conocen y actian de acuerdo a la misién, visién y valores?

19|¢,Sus trabajadores poseen capacitaciones?

20|Financieramente hablando, ¢ considera que la empresa es solvente?

21|¢ Se encuentran en condiciones de hacer nuevos emprendimientos?

22|¢ Sus productos son rentables?
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Anexo N°12: Participacion De Mercado
Las sedes del preuniversitario estan en Vifia del Mar, Quilpué y Quillota.
El total de alumnos que se inscribe al preuniversitario para dar la PSU en el mismo

afio son los siguientes:

Sede Alumnos 4° Medio Alumnos Egresados TOTAL
Vifia del Mar 496 112 608
Quilpué 385 84 469
Quillota 212 a7 259
TOTAL 1093 243 1336

Los alumnos que asisten al preuniversitario no necesariamente asisten a colegios
que estan en las zonas ya mencionadas. En la sede Quilpué, los alumnos estudian
en colegios de Quilpué y Villa Alemana. A la sede Vifia del Mar, asisten de
colegios de Vifia del Mar, Con Con, Recreo, Puchuncavi y Valparaiso. Por ultimo,
a la sede Quillota asisten desde colegios de Quillota, Limache, La Calera, La
Ligua, Limache y Nogales.

Con base en lo anterior, del Departamento de Evaluacién, Medicion y Registro
Educacional (DEMRE) del proceso de Admisién 2015, se obtuvo el total de

inscritos en las zonas geograficas donde se ubica el preuniversitario:
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SEDE TOTAL_INSCRITOS

V - LA LIGUA 1.273
V - LA CALERA 1.244
V - QUILLOTA 1.811
V - LIMACHE 1.017
V - NOGALES 213
V - PUCHUNCAVI 496
V - VILLA ALEMANA 2.125
V - QUILPUE 3.395
V - VINA DEL MAR 5.807
V - RECREO 227
V - CONCON 1.108
TOTAL 18.716

Al cruzar los datos para obtener la informacion que se necesita, se obtuvo lo

siguiente:

Total Alumnos Provaduc 1336
Total Inscritos PSU Admisién 2015 18716

=7,13%
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Anexo N°13: Andlisis de Entorno (2012) facilitado por Gerente de Provaduc.

KEY TRENDS

REGULATORY TRENDS

TECHNOLOGY TRENDS

SOCIETAL & CULTURAL TRENDS

SOCIO-ECONONOMICS
TRENDS

Final lucro en Sistema

Educacional Regulado.

Aseguramiento Calidad
como exigencia.

B-Learning, accesibilidad mediante
web 2.0y tecnol. Mdviles

Presion por aumentar nivel y calidad de
escolaridad y formacion superior

Sostenido aumento de
inversion publica y privada
en educacion. Aumento
relevante de matricula educ
superior.

COMPETITIVE ANALYSIS

SUPPLIERS &
OTHER VALUE
CHAIN ACTORS

Dos clave; Profesores,
Arrendadores de
infraestructura (sedes),
otros impresor de mat
académico, soporte
informético.

STAKEHOLDERS

Socios, Profesores,
Arrendadores.

COMPETITORS
(INCUMBENTS)

Preucv, Cepech, ipreq

NEW ENTRANTS
(INSURGENTS)

Preuniversitarios solidarios,
virtuales y municipales.

SUBSTITUTE PRODUCTS

& SERVICE

Preparacion personalizada
para elites,
preuniversitarios
municipales para
desprovistos, preparacion
en linea gratis.

PROVADUC

Postulantes al Sistema de
Educacion Superior

SININD3S
SLINYVIN

Rendir una PSU que les
permita acceder a una
universidad del Cruch.

ANVIN3Ia
8 SA3IN

Potencial baja demanda por
ingreso auniversidad,
crecimiento educ técnica,
mayor regulacién en el
acceso.

SINSSI LINYVYIN

Clientes tienen vida corta,
un afio académico, optan al
matricularse, dificilmente
se cambian, pero los
perdemos a todos a fin de
afio.

1S0J ONIHILIMS

Atractivos con escala
adecuada (mas de 2.000
clientes), estrategia de
precio, no hay espacio para
aumentar
significativamente los
revenues.

SSINIAILIVYLLY

INNIAFY

SISATVNY LIYVIN

Sin barreras, mercados
globalizados altamente
competitivos. BRICS llevan
peso del crecimiento

Mucho dinero disponible para
financiar proyectos de gran escalay
alta rentabilidad (AFP’s, Fondos de
Inversién).

Precio de cobre en record histdrico,
genera abundancia de recursos y
aumento sostenido del PIB.

Economia sanay en
crecimiento, ambiente pro
emprendiento, fisco con
mucha caja.

GLOBAL MARKET
CONDITIONS

CAPITAL MARKETS

COMMODITIES & OTHERS RESOURCES

ECONOMICS
INFRASTRUCTURE

MACROECONOMICS
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Anexo N°14: Evolucion del Ingreso por Region- Ingreso monetario promedio

mensual del hogar segiin regién (2006-2013)

Regién 2006 2009 2011 2013

| Tarapaca 552.702 | 554.497 | 682.811 870.399
Il Antofagasta 795.711 | 808.221 | 927.588 | 1.053.339
11l Atacama 695.433 | 611.415 | 662.544 786.622
IV Coquimbo 487.801 | 471.155 | 511.169 652.488
V Valparaiso 528.854 | 561.603 | 552.113 673.502
VI O'Higgins 513.982 | 526.603 | 548.052 | 607.165
VIl Maule 441.062 | 454.603 | 452.281 532.486
VIl Biobio 477.219 | 485.919 | 520.489 546.663
IX La Araucania 431.110 | 401.155 | 462.622 526.240
X Los Lagos 535.682 | 489.291 | 496.080 | 590.740
Xl Aysén 549.827 | 634.364 | 719.042 766.425
Xll Magallanes 708.756 | 651.695 | 759.707 822.881
Metropolitana 814.179 | 842.927 | 823.568 | 943.153
XIV Los Rios 445.042 | 408.996 | 498.939 | 532.100
XV Aricay Parinacota | 589.689 | 625.243 | 565.311 | 609.745
Total 636.099 | 646.106 | 658.151 | 757.325

% Fuente: Ministerio de Desarrollo Social, Encuesta Casen (2006-2013)
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Anexo N°16: Gasto promedio mensual del gasto por hogar para regiones

segun quintiles®* a Septiembre de 2013, excluye Regién Metropolitana.

GASTO PROMEDIO MENSUAL POR HOGAR

GLOSA TOTAL DE GRUPO QUINTIL(*)
HOGARES | 1l 11 v \Y,
Total 812.810| 285.540 | 435.484 | 632.123 | 915.432 | 1.795.473
Alimentos y Bebidas No Alcohdlicas 144.810( 81.231 | 111.884 | 134.919 | 168.357 227.657
Bebidas Alcohdlicas, Tabaco y Estupefacientes 12.120 5.643 8.709 10.723 15.360 20.166
Prendas de vestir y calzado 38.053 9.836 18.099 30.480 45.195 86.652
N;fj;z'li':o'&g%‘:E)‘SE:)::Z:’:?);;?; S’acr’;r?; gg’nrzzg":;is 107.350| 53.856| 73.767| 95.705| 124.474| 189.948
Ordinaria del Hogar 56.085| 15.738 | 22592 | 34.110 | 56.683 151.303
Salud 50.821| 14.549 | 23.432 | 40.900 | 60.063 115.162
Transporte 138.948( 32471 | 51.685 | 100.096 | 154.933 355.556
Comunicaciones 41274| 14.083 | 22316 | 32.360 | 50.233 87.479
Recreacion y Cultura 56.675| 17.637 | 24.679 | 39.088 | 61.007 140.962
Educacion 61.867| 14.670 | 32.848 | 44.064 | 66.624 151.129
Restaurantes yHoteles 32.048 7.265 14.092 22.994 33.624 82.268
Bienes y Servicios Diversos 72.759( 18.561 31.381 47.785 78.876 187.190

Anexo N° 17: Grafico de Evolucion de Inscritos PSU®

Inscritos PSU

350.000

300.000

250.000

200.000

150.000

100.000

50.000

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
e |NSCritos 159.24 176.68 182.76 242.15/240.85 277.42 285.32289.24 271.86 237.52 237.24 251.46 261.07

% Fuente: VIl Encuesta de Presupuestos Familiares, INE
http://www.t13.cl/noticia/nacional/resultados-historicos-psu-asi-han-variado-puntajes-ultimos-12-

anos
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Anexo N° 18: Graficos que muestran la tendencia de matricula y tasa de

crecimiento para el periodo 2005-2015%

a. Gréfico tendencia de matriculas totales®’

TENDENCIA MATRICULAS TOTALES
1400000

1200000
1000000
800000
600000
400000
200000

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
==@-=Matriculas 636533 668524 713225 754124 816356 903909 9895021035408108046011240651152125

b. Grafico tendencia de matriculas por sistema de educacion superior

100%

ys2s0r 156236 15315 161504 16583 170748
0% a3 (14543 isaes0  ISCOE prey 16% 15% 15% 15% 15%
163048 2% 20% 20%
26%
0% 128155 1209
113881 1% 1%
108.478 1%
13%

100 148 105.091
14% 14%

0%

Subclasificacion
(8) Universidsdes Estatales CR
(b) Universidades Privadas CRU.
W (c) Univ. Privadas Adscrias SUA
Il () Universidades Privadas
[ (e) Institutos Profesionaies

M () Centros de Formacion Técnica

36http://www.cned.cI/pubIic/secciones/s;ecciongeneral/noticias;/ZOO/Tendencias_lNDICES_2015_062
42015.pdf

%7 Elaboracion propia en base a datos del informe de Tendencias entregado por cned
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Anexo N°19: Tipos de Estrategias

1. Diversificacion: Implica entrar en negocios que no estan dentro de la actual
cadena de operaciones. Puede estar relacionada con las competencias
distintivas que posee la organizacion o no.

2. Expansion Geogréfica: Es llevar la actual oferta de productos a cualquier
otro lugar. Involucra estrategias de racionalizacion geogréfica, localizacion
de funciones, entre otras.

3. Desarrollo de Mercado: Se refiere a la promocion de productos existentes
para nuevos segmentos de mercado para ser atendidos mediante nuevos
canales. La sustitucion de productos es un ejemplo de esto.

4. Penetracion de Mercado: Implica incrementar la participacion de la empresa
de distribucion comercial en los mercados en los que opera y con los
productos actuales.

5. Desarrollo de Productos: Es ofrecer productos nuevos o modificados en el
mismo negocio, y asi llegar a los distintos clientes con preferencias
diferentes.

6. Fusiones y Adquisiciones: Se refiere a cuando una organizacién asume la
propiedad de otra organizacion.

7. Alianzas Estratégicas: Es cuando dos o mas organizaciones comparten

recursos y actividades.
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