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PROLOGO

Actualmente las empresas pequenas son las que enfrentan mayor dificultad para
competir contra grandes adversarios en un sector determinado. Esta circunstancia
plantea un constante reto de permanencia para estas empresas y exige, hoy mas
gque nunca, mayor creatividad y mejores herramientas para identificar la estrategia
idénea de cada empresa en particular, a fin de permanecer en el sector donde se
encuentra establecida o ingresar a otro diferente.

La eleccion del tema por si atractivo, nacido de un espiritu emprendedor y del
deseo de orientar los distintos planteamientos escritos para facilitar su aplicacion
practica, y también satisfacer la necesidad de contar con un instrumento que
permita el analisis e identificacion de oportunidades y acceso a nuevos mercados,
en donde los pequenios negocios han crecido en forma considerable. Por lo que
la razon de ser de este trabajo es principalmente, la revision de esos
planteamientos para desarrollar una guia que integre una estrategia competitiva
cuyos resultados se podran observar dentre del plan de negocios para la pequefia
empresa manufacturera que le sirva para poder hacer frente a los retos actuales
dada la creciente competencia y |la fuerte dinamica de cambio gue se manifiesta
practicamente en todos los ambitos.

El presente trabajo muestra una guia para desarrollar una estrategia competitiva
gue tiene como fin examinar la forma en la cual una empresa puede competir con
mas eficacia para fortalecer su posicién en el mercado y un plan de negocios para
la pequefia empresa manufacturera; se ha estructurado de tal manera que sea
comprensible, escrito en forma clara y sencilla, dando una explicacién breve de
los temas en los que se basa, utilizando formatos y cuadros a llenar en la
apticacion de cada punto de la guia.

OBJETIVO GENERAL:

o Disefiar una guia para desarrollar una estrategia competitiva y plan de
negocios en la pequefa empresa manufacturera.

OBJETIVOS PARTICULARES:

o Formular un proceso general para el disefio de una guia practica, con base en
el andlisis de la estrategia competitiva factible en la pequefia empresa
manufacturera.

¢ Elaborar un plan de negocios para la pequefia empresa manufacturera.
lHustrar con un caso de estudio la aplicacion de la guia para la identificacién de
oportunidades de la pequefia empresa manufacturera.

E! procedimiento que se siguié para su elaboracién, fue primeramente Ia revision
del material existente y de los diversos planteamientos escritos sobre el tema,
para después, seleccionar los considerados como principales, logrando asi como
resultado final, el disefo integral de una guia para el desarrollo de una estrategia
competitiva y plan de negocios en la pequefia empresa menufacturera.

Para referencia del lector se aclara gque este trabajo estd orientado a las
empresas pequefias por el enfoque que el autor le da por interés personal y para
satisfacer las consultas hechas a pequefos empresarios; pero las técnicas que o
integran son de aplicacion general.
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INTRODUCCION

Strategos en la antigua Grecia, era el cargo de la persona responsable de los
preparativos bélicos y de comandar el ejército, de ahi que mas tarde se conciba a
la estrategia como el “arte de dirigir las operaciones militares”.

Al pasar a la administracion, la figura del enemigo queda representada por los
retos que le impone el medio ambiente a la organizacion, y la estrategia por la
forma en que se aprovecha la capacidad interna para hacerles frente y salir
triunfante.

Finalmente, esta palabra se aplica a todo aquello que se considere muy
importante para el éxito o supervivencia de una organizacion.

En este ambito, existe una diversidad bibliografica y amplia terminologia sobre el
tema debido a la enorme atencion que muchos autores han puesto a este término,
dando una definicion propia que varia en cuanto a su nivel de abstraccidn,
contenido y forma. En estas definiciones es posible identificar factores clave gque
permiten distinguir la idea de estrategia conforme a los elementos que maneja:

La Estrategia

Como el vinculo entre los objetivos que se persiguen y las politicas de operacion,
los programas de accion y 10s recursos requeridos.

Como el desarrollo y aprovechamiento de la capacidad interna para enfrentar
distintos retos.

Como respuesta o anticipacion a los cambios del medio ambiente.

Como la forma de competir en el mercado.

Como la vision de largo plazo.

De la misma manera el calificativo de estratégico se aplica en diversos casos y
circunstancias: planes de largo plazo, reorganizacion de empresas, programas de
expansion, lanzamiento de productos, ejecucion de grandes proyectos, etc.

Por tanto, la patabra estrategia tiene un caracter multidimensional, y cada autor
sella con un togque personal su trabajo y definicién al centrar su atencidon en unos
u otros factores clave.

E! primer capitulo del trabajo, se dedica a explorar el pensamiento estratégico
para identificar las principales lineas de desarrollo de la planeacién estratégica,
una de estas lineas es la estrategia competitiva, considerada como la parte
central y que va a ser tratada en el capitulo dos donde ademas se establece un
proceso general para la formulacion de esta estrategia.

Una vez que se ha definido cual es la estrategia competitiva mas conveniente se
lega a una serie de conclusiones que se integran en forma accesible y completa
considerando  adicionalmente los resultados previsibles, requerimientos
financieros, etc. a lo que se ha denominado plan de negocios y que sera
estructurado en el capitulo tres,

Finalmerte es de interés mostrar la aplicacion de la guia a un caso de estudio
referente a una empresa de giro artesanal.

‘)
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1. CAMPOS DE ACCION DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

El proposito de este capitulo es analizar en forma clara y ordenada las principales
lineas de desarrolio del pensamiento estratégico, para poder establecer la base y
entender la importancia de desarrollar una estrategia competitiva dentro de una
organizacion.

Con tal motivo, la primera parte muestra un mapa conceptuat de las cinco lineas
fundamentales de la planeacion estratégica, las partes del capitulo restantes
explican en forma breve cada una de estas lineas.

Conforme a lo anterior, el contenido del capitulo es el siguiente;

1. Mapa conceptual general de las principales lineas de desarrollo del

pensamiento estratégico.

2. Descripcidn de las lineas de desarrollo del pensamiento estratégico:
a) Vision - Misidn de |la organizacion
b) Analisis de oportunidades y amenazas
c) Estrategia directiva
d) Estrategia operativa

e) Estrategia competitiva

CAPITULC 1 5
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Principales lineas de desarrollo del pensamiento estratégico

(Mapa conceptual general)

VISION DE LA ORGANIZACION
¢, Cual es la imagen objetivo?

¢ Cémo competir?

ESTRATEGIA
COMPETITIVA

¢ En qué negacios gbmpetir? . Cémo mejorar la capacidad

ESTRATEGIA K ESTRATEGIA
DIRECTIVA = OPERATIVA
Recursos asignados vy Soporte para el éxito
mezcla de negocios de los negocios

ANALISIS DEL MEDIO AMBIENTE
¢ Qué retos se espera afrontar?

CAPITULO 1
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1.1.1 Visién - Mision de la organizacién
¢ Qué-debemos entender por Vision - Mision?

El propésito de la vision y la misidn como fines, consiste en establecer qué
consecuencias se consideran valiosas para definir, hasta cierto punto, el tipo de
organizacion que se tendria si se pudiera obtener todo lo que se quisiera, es
decir, tener una imagen futura de lo que se aspira. Esto se considera una de las
fuerzas mas importantes para impulsar el cambio.

Dentro del contexto de una organizacion, la mision constituye fa descripcion
general del area de negocios en la se encuentra una empresa, el mapa de ia
zona dentro de la que se determinaran €l o los puntos hacia los que debe
dirigirse.

La vision - mision es la expresidén de aqueilo que se quisiera crear, contiene una
mezcla de valores, intereses y aspiraciones que la convierten en un reto vital.
Esta imagen o “suefo” es una fuerza de gran poder a la que también se le han
agregado otras funciones como las siguientes:

FUNCIONES
DELA :
VISION-MISION :
TEMA UNIFI- |
FUENTE DE ELEMENTOS CANTE QUE || MARCO QUE
MOTIVACION DE ESTIMULAEL | BRINDA
E RETO, CHISPA TRABAJO .| UN SENTIDO
INSPIRACION Y CORAJE GRUPAL :l  DELOGRO

Generalmente cuando nos asomamos al futuro, lc observamos como una ventana
de prosperidad y felicidad, ésta es nuestra visidn, nuestra misidon esta
representada por las acciones que tienen efecto sobre el futuro, adaptadas mejor
a las nuevas circunstancias con la intencion de lograr efectos deseados.

CAPITULO 1 7
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Si desea encauzar sus acciones hacia una imagen objetivo, debe desarrollar lo
que seria su estrategia, para ello tendria que seguir ciertos lineamientos que se

estructuran de la siguiente manera:

DISENO DE LA
IMAGEN
OBJETIVO

FORMULACION
DE LA
VISION

DESARROLLO
DE LA
MISION

ENLACE CON LA PRACTICA

CONEXION
CON LOS
COMOS

DISERMINACION
DE LA
IMAGEN
OBJETIVO

CAPITULO 1
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E! siguiente esquema le ayudara para desarrollar su mision:

ESQUEMA TIPICO

¢ DE QUE SE PARTE?

¢ QUE SE
PRETENDE
ALCANZAR?

<CUALES
EL PRINCIPAL RETO U
OBSTACULO?

PRCDUCTO

SEGMENTOS
BEL
MERCADQ

ALCANCE
GEOGRAFICO

BASE
COMPETITIVA

1.1.2 Analisis de oportunidades y amenazas.

Este analisis le ayudara a identificar las tendencias de los mercados y a decidir si
las mismas significan oportunidades o amenazas para la empresa, valorando los
elementos con tos que se cuenta para ofrecer una respuesta apropiada, esto es,
establecer sus fortalezas y debilidades. '

E{ éxito o fracaso de las organizaciones, esta condicionado por la habilidad con
que se desempena para aprovechar las oportunidades o enfrentar las amenazas
que el tiempo trae consigo. Algunas pueden ser: mejorar la calidad de los
productos, reacondicionar el equipo, enfrentar nuevos competidores y del otro
lado establecer la capacidad de respuesta (fortalezas y debilidades) para sobre

esta base, definir las estrategias que conviene seguir.

CAPITULO 1




La condicién favorable o desfavorable de una organizacion se deriva de algun
cambio en el medio ambiente. Para identificar las oportunidades y amenazas se
propone un monitoreo continuo del ambiente del mercado:

MEDIO AMBIENTE

FUERZAS SOCIALES REALIDAD ECONOMICA
- Camnbios en la poblacién | - PNB

- Valores - Ingreso Disponible

- Actitudes - Ingreso Discreccional
- Competencia

- Tendencias

OPORTUNIDADES Y
AMENAZAS EN EL
MERCADO

DESARROLLO CONDICION LE-
TECNOLOGICO GAL Y NORMATIVA
- Leyes

- Avances de la
tecnologia
- Receptividad del mercado
a la tecnologia

- Reglamentos

\/

Para identificar ias fortalezas y debilidades de su empresa, aplique los siguientes
criterios:

PREGUNTAS CLAVE
PARA IDENTIFICAR
FORTALEZAS Y AMENAZAS

T —

OPORTUNIDAD AMENAZA

(FORTALEZA)
LQue permite
evitara o neutralizarla?

(FORTALEZA)
;qué favorece su

aprovechamiento?

IDr(DVEBH_Il:‘AAD) . (DEBILIDAD)

i qué lo limita o 1o ¢ qué hace vulnerable a la
X o empresa?

impide?

CAPITULO 1 10



En esencia, el analisis de oportunidades y amenazas consiste en anticipar las
condiciones futuras para estructurar un ptan de respuesta:

PLAN
DE
RESPUESTA

l

1.- Establecer qué cambios se prevaen
en el medio ambiente

l

2.- Acltarar cuales serian sus efectos
positivos y negativos para la empresa

.

3.- Definir en qué grado impactarian y
qué probabilidad de ocurrencia
se les atribuye

o

4 .- Estudiar cudl es la capacidad de
respuesta de la empresa

1.1.3 Estrategia directiva

La estrategia directiva se refiere al manejo del conjunto de negocios en los que
una organizacion interviene o puede intervenir, y su propésito principal es ganar
ciertas ventajas que no se tendrian si cada negocio se manejara por separado.

Esto se puede observar al presentarse cualquiera de las siguientes situaciones:

a) Establecimiento de los distintos negocios de la firma.

b) Distribucién de los recursos entre los miembros de la familia de negocios.

c) Integracion de la familia de negocios para elevar el rendimiento conjunto.

d) Extension de los lazos familiares, ésto es, en qué nuevos negocios competir.

CAPITULO 1 11



1.1.4 Estrategia operativa

Es el soporte paratel éxito de una empresa, y sus acciones se encaminan para
mejorar su capacidad competitiva. Incluye todos los elementos con los que cuenta
para poder llevar a cabo sus actividades como son. sus estrategias, soporte
técnico, instructivos de operacidn, capacidad instalada de magquinaria y equipo,
asi como también la capacidad de negociacion de sus directivos, ambiente de
trabajo, etc.

Es importante que usted cuente con un "inventario” de todos los recursos de
su empresa, tanto materiales como humanos, para poder aprovecharlos
mejor en cualquier c:rcunstanc.'a

1.1.5 Estrategia competitiva

La esencia de la formulacion de una estrategia competitiva consiste en relacionar
a una empresa con su medio ambiente. Tiene como proposito definir que
acciones se deben emprender para obtener mejores resultados en cada uno de
los negocios en 10s que interviene la empresa. Involucra la consideracion de tres
factores clave:

a) Andlisis del sector industrial: se basa en la identificacion y naturaleza de
los competidores, en la capacidad que tiene la empresa para competir y en
cémo mejorar su posicion.

b) Analisis del mercado: se refiere a la capacidad que tiene la empresa de
detectar las necesidades y preferencias del consumidor.

¢) Andlisis det producto: estd dado por las caracteristicas cel producto que
s0n reconocidas por el mercado.

Este analisis le permitira delinear las estrategias competitivas por las que se
pudiera optar y que se conocen como estrategias de producto - mercado. Estas se
relacionan con la forma en que se enfrenta a la comgpetencia: estrategias de
rivalidad y con la forma de atraer la atencion de los consumidores: estrategia
comercial (Ver figura 1).

Como se puede observar, el campo de accion del pensamiento estratégico es
muy amplio y ofrece en cada caso, distintos enfoques que dependiendo de las
circunstancias pueden tener una mayor o menor importancia, pero de cualquier
forma se observara que sin menospreciar a lo demas. en este trabajo a ia
estrategia competitiva se le considera el eje central basandose en que no puede
existir ninguna empresa si no se conoce el mercado, la competencia y el producto
con el cual se introducira a un sector determinado.

CAPR{TULO 1 i2
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FIGURA 1. Desarrollo de las Estrategias competitivas

ANALISIS ANALISIS
DEL DEL
MERCADO

SECTOR INDUSTRIAL

% _

PERFIL
DEL
PRODUCTO

o

COMPETITIVA

ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
DE - PRODUCTO
RIVALIDAD MERCADO

(- ESTRATEGIA
COMERCIAL

-ESTRATEGIA w D
J
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ANEXO 1

AUTOEVALUACION

Después de haber leido el primer capitulo de esta guia, deténganse y reflexione
respecto a su contenido y comience a analizar como los planteamientos escritos
estan afectando a su empresa pasitiva 0 negativamente.

Para realizar esta tarea, enseguida se formula una serie de preguntas para que
usted las conteste con la mayor sinceridad posible.

CAPITULO 1 14



-

ANEXO 1

AUTOEVALUACION

4. ¢Cudl es la misién de su empresa? Para establecer la mision de su empresa

responda a las dos preguntas siguientes:
a) ¢ Para que existe mi empresa?
b) ¢ Cual es su propédsito final?

2. ¢ Podria describir brevemente como sera su empresa:

a) dentro de un afo;
b) dentro de cinco afios?:

3. ; Cuenta actualmente con el establecimiento de alguna estrategia competitiva?

4. ;Puede sefalar con toda seguridad cual ha sido la causa determinante del
éxito o fracaso de esa estrategia competitiva? Explique brevemente. |

5. ¢ Tiene identificadas las oportunidades y amenazas de su empresa? ;cuales
son?

6. .Qué ha hecho para obtener el mayor provecho de esas oportunidades?.
¢, qué esta haciendo para enfrentar esas amenazas?

7. ¢ Qué esta haciendo para prever los cambios que suceden en el entorno de su.
empresa? :

CONCLUSIONES:

CAPITULO 1 15
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2.PROCESO GENERAL PARA EL DISENO DE UNA ESTRATEGIA
COMPETITIVA

Este capitulo tiene como propdésito mostrar y explicar una serie de sistemas de
trabajo que debido a su disefo, permitan su inmediata incorporacion a la practica
gerencial de cada dia en una pequefa empresa. Dichos sistemas trataran de
integrar un proceso general para la formulacion de una estrategia competitiva.

£l contenido del capitulo es:

1. Presentacion general de la empresa.
2. Aspectos clave para el desarrollo de una estrategia competitiva.

3. Establecimiento de las estrategias: competitiva y de mercadotecnia.

CAPITULO 2 16



2. PROCESO GENERAL PARA EL DISENO DE UNA ESTRATEGIA
COMPETITIVA

2.1 Presentacion general de la empresa.

La integran todas las caracteristicas fisicas tangibles e intangibles que
conforman a la empresa. Es fundamental que se identifiquen claramente
porque para desarrollar no solo su estrategia competitiva sino cualquier
otra implementacion, debe conocer bien a su empresa tanto como “a si .
mismo”.

2.1.1 Descripcion general.

Implica realizar un “historial” que puede incluir una proyeccion retroactiva para
comparario con su estado actual, en el que se incluyan todos o aigunos de los
siguientes aspectos generales:

a) Objetivos de la empresa
b) Antecedentes

¢) Ndmero de empleados
d) Localizacion

e) Ventas

f) Nivel de produccién

g) No. De clientes

h) Proveedores

i) Giro

i) Otros ...

2.1.2 Tipo de bienes y/o servicios

Debe tener identificado los bienes y/o servicios que esta ofreciendo, el tipo de
mercado al que esta dirigido (meta), clientes posibles (mercado potencial),
ubicacion geografica, segmentos del mercado en los que su bien y/o servicio es
reconocido; asi como ia base competitiva de su empresa, es decir, jcuéles son
las cosas que hacen superior su producto a [os de la competencia y que se
convierten en ventajas?.

2.2 Aspectos clave en el desarrollo de una estrategia competitiva

2.2.1 Analisis del sector industrial.

. Cual es su sector industrial? Estd integrado por el conjunto de firmas que
ofrecen productos que son sustitutos cercanoes a los que produce su empresa,

CAPITULO 2 17
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Ei analisis del sector industrial tiene como proposito valorar si la posicion que su
empresa ocupa respecto a las cinco fuerzas competitivas (segun Porter) es
favorable o sostenible, y planea quée hacer para mejoraria.

Ademas identifica la ventaja competitiva que posee su empresa, que servira como
base para el disefio de su estrategia competitiva.

COMPETIDORES - Amenaza de COMPETIDORES
POTENCIALES nuevos DIRECTOS
ingresos
PROVEDORES -—» EMPRESA 4—{ COMPRADORES |-
Poder negociador de Poder negociador
los proveedores T de los clientes
SUSTITUTOS g

Amenazas de productos
0 servicios sustitutos

MODELQO DE LAS CINCO FUERZAS
COMPETITIVAS DE PORTER

La accién conjunta de éstas cinco fuerzas determinan el grado de rivalidad
y la mdéxima utilidad potencial de su empresa ante las demas
pertenecientes al sector.

CAPITULC 2 18
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Ahora, ;qué debemos considerar en la ventaja competitiva?

VENTAJA COMPETITIVA
Recursos Habilidades Posicion Combinacion
Gnicos especiales ocupada apropiada

ACTIVOS ESTRATEGICOS

o

CAPACIDAD DISTINTA

(Bajos costos, calidad, cercania del

consumidor, etc.)

BENEFICIOS AL CLIENTE

Conceptos importantes que no debe olvidar:

Composicion del sector: Son las fuerzas que intervienen en el sector y son los
competidores potenciales, competidores directos, proveedores, compradores y
sustitutos.

Poder de cada fuerza: Es la influencia que tiene cada una de ellas sobre su
empresa y las condiciones en las que cabe esperar una mayor ¢ menor presion.

Posicion competitiva: Es la capacidad que tiene su empresa para resistir ©
evitar las fuerzas contrarias y como mejorar su posicion.

Ventaja competitiva: Son las ventajas que tiene su empresa sobre sus rivaies
para competir en el mercado.

Estrategia competitiva: Es la busqueda de una posicién favorable en un sector
industrial y trata de establecer una posicion provechosa y sostenible contra las
fuerzas que determinan la competencia de ese sector industrial.

CAPITULO 2 19



ANEXO 2

ANALISIS DEL SECTOR INDUSTRIAL

1. Utilice el modelo de Porter para identificar las cinco fuerzas competitivas que

enfrenta su empresa.

Amenaza de
nuevos
ingresos
—»°  EMPRESA <« |
Pader negociador de Poder negociador
los proveedores de los clientes

Amenazas de productos
0 servicios sustitutos

MODELOQ DE LAS CINCO FUERZAS
COMPETITIVAS DE PORTER

CONTINUA

CAPITULO 2 20




ANEXO 2

ANALISIS DEL SECTOR INDUSTRIAL

1. ¢ Cuales son las fuerzas que intervienen?
‘2. (Como afectan estas fuerzas a su empresa?
'3. ¢ Qué ha hecho para evitar o contrarrestar esta influencia?

-4, Considera que su posicién es:
| a)Favorabie

. b)Sostenible

: c)Para salir del mercado

L ¢ Porqué?

5 Qué recursos 0 habilidades especiales tiene su empresa?
. 6. ¢ Cuales son las ventajas competitivas de su empresa?

CONCLUSIONES:

CAPITULO 2 21
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2.2.2 Andlisis del mercado

Su mercado esta formado por el conjunto de compradores reales y potenciales de
su producto.
;. Para qué |le servira analizar su mercado?
0 Para detectar nuevas oportunidades (de productos, areas, etc.)
T Para apoyar la toma de decisiones de entrada o salida de algun mercado
0 Para afinar su producto y el segmento al que se dirige
00 Para ajustar las operaciones de su empresa ligadas al mercado

Para que usted pueda analizar su mercado debera contemplar lo siguiente:
Panorama_del mercado: Incluye una descripcidn de jos productos manejados

(oferta), los principales grupos y caracteristicas de los compradores (demanda) y
los canales y puntos de venta (formas de comercializacion) de su empresa.

Segmentacidén _del mercado: Consiste en identificar los submercados o
segmentos en los que la demanda tiene cierta similitud. Para esto se utilizan
diversas variables de segmentacién y la(s) que usted elija dependen dei tipo de
producto que produzca su empresa.

VARIABLES DE SEGMENTACION

| Variables demograficas 'Variables sociograficas y
'Edad, sexo, ingreso, educacién,  psicograficas

ocupacion, otras | Personalidad

 Estilos de vida

Variables geograficas ' Habitos

Ubicacion fisica | Otras
{ Urbana, rural !

Tamario poblacional | Variables del producto

Clima ' Precio

Ofras 'Calidad (duracion, confiabilidad,

funciones, etc.)
Variable de canal y puntos de venta  Imagen

i Tipos ' Atributos fisicos (tamario, estilo, etc.)
: Ubicacién : Tecnologia

i -

| Otras

Patrones de compra
' Lealtad a marcas

j -maduro, practico, tradicional, etc.)
| | Conocimiento del producto
_Tipo de uso
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Mercado meta: Esta representado por el segmento (o grupo de segmentos) hacia
el que conviene dirigir la atencion de su empresa, decision que se apoya en 10s
siguientes criterios:

o

¢ Es atractivo el tamafio, crecimiento y rentabilidad del segmento?

i
|
\
|
|
i

‘g,Los medios de distribucion, promocién y ventas permiten 1a accesibilidad del
segmento?

¢

. segmento?
i

|

] - . . |
¢ Su empresa cuenta con fos recursos y habilidades apropiados para servir a ese |
i

| a

¢ Es favorable la posicion competitiva de su empresa?

|
S|

Reflexione: ¢Fueron sus respuestas positivas?, jEntonces, no se preocupe! Ha
elegido bien su mercado meta, si no es asi, icomo definirlo? Guiese en las
siguientes opciones:

Concentracién: Seleccionar a un segmento con un producto especifico
(imousinas)

Especializacién selectiva: seleccionar a algunos segmentos con productos
especificos para cada caso. (V.W., combi, Jetta, Sedan, ...)

Especializacion por producto: desarrolle adecuaciones o variantes de su producto |
para servir a distintos segmentos. (Marlboro normales o ligth, Benson normales y
‘mentolados, Raleigh, ...)

Especializacion por segmento: manejar un conjunto de productos requeridos por
un segmento especifico (Liverpool, Palacio de Hierro,...) i

Oferta diferenciada: manejar un producto estandar, con frecuencia dé bajo precio
para captar consumidores de distintos segmentos (Boligrafos desechabies, |
Pepsi,...)

Si lo anterior no lo convencid ;,Qué le parece ocupar espacios pequefios del
mercado que sus rivales poderosos dejan?. Estos espacios son conocidos como
Nichos de mercado.

¢, Su empresa es nueva o tiene recursos limitados? {No se quede sin hacer nadal!
iEncuentre esos nichos!

Usted puede servir enm forma ventajosa a esos espacios que por Sus
dimensiones o requerimientos especiales, estan fuera del alcance o
carecen de interés para sus rivales.
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ANEXO 3

ANALISIS DEL MERCADO

1. Realice un analisis de su mercado, incluya todos los aspectos vistos en esta
seccion.

2. ldentifique un nicho de mercado para su empresa.

CAPITULO 2
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2.2.3 Anélisis del producto
Para iniciar este andlisis conteste a lo siguiente:
¢ Son realmente reconocidas las caracteristicas de su producto en el mercado?

Frecuentemente se habla de que la calidad, la satisfaceién del cliente ¢ la
excelencia en el servicio son férmulas que garantizan el éxito ;usted que opina?.
Mire, la calidad es algo mas que cumplir con una norma, la satisfaccion es algo
mas que hacer un producto bonito, y el servicio excelente no se limita a un trato
agradable. Estos tres elementos son conocidos como dimensiones del valor,

El valor de su producto depende del conjunto de beneficios que perciben sus
clientes, y que a cambio, estan dispuestos a pagar un precio y realizar
cierto esfuerzo.

Si pudiéramos verlo como una ecuacidn seria:

CALIDAD + IMAGEN = PRECIO + ESFUERZO (VALOR)

; C = Desempefio, duracion, . P = Tiempo, gastos de
| estética, etc adquisicién y uso
del producto
I = Representacion def producto E = Entrega, instalacion
en {0s 0jos y mente del (servicios al cliente)
consumidor

Asi, para lograr un mayor valor y poder aspirar a mejores precios usted puede
elevar la calidad de su producto, realzando su imagen o incrementando servicios
al cliente; o si prefiere, puede trabajar con un producto basico, sin adornos,
con escaso servicio y asi bajaria los costos y competiria con bajos precios.

La eleccion es suya.

La eleccion del cliente dependera de sus necesidades y preferencias y del precio
que esté dispuesto a pagar.

Recuerde. sus clientes siempre trataran de obtener el mayor valor al
menor precio.
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Evalue su producto. El siguiente cuadro le proporciona las sefiales de vaior mas

utilizadas que le auxiliaran para este analisis.

Piense: ;cuales posee mi producto?

DIMENSIONES DE VALOR

CALIDAD

SERVICIO

IMAGEN

Desempefio
Conformancia

Disefo, tecnologia e
Innovacién

Duracién y confiabilidad
Economia
Variedad

Estética

m

Rasgos

Desempeiio

w m &~ > 2

Al producto:
Antes: informacién,
cotizaciones,
demaostraciones,..

Durante: entrega rapida y
segura, traslado,
instalacion, ajustes,
prucbas, capacitacién,
garantia, ...

Después: soporte,
mantenimiento,
reparaciones,..

Al cliente:

Conveniencia: servicios
que buscan facilitarle tas
operaciones al cliente
(agilidad y confiabilidad en
la torma de ordenes y en la
facturacion, crédito,
cercania,
estacionamiento,
horarios,...)

Trato: servicios en los
que se trata de agradar al
cliente (hospitalidad,
edecanes, cuidado de
nines, pequeios
regalos,...)

Productos conexos: es
un apoyo al producto y al
cliente ofreciendo en
paquete o por separado
otros productos que lo
complementan (PCs,
capacitacion, accesorios y
software)

Precio
Publicidad

Apariencia del
producto

Instalaciones

Posicion en el
mercado

Asociaciones
favorables
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ANEXO 4

ANALISIS DEL PRODUCTO

1. Realice un anadlisis de su(s) producto(s); utilice cuadros sindpticos, mapas,
dibujos, etc., en la elaboracion de esta tarea.

2. Conteste las preguntas planteadas.

CAPITULO 2
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ANEXO 4

ANALISIS DEL PRODUCTO

Preguntas:

- @) ¢Cual es la linea de productos que ofrece?
i b) ¢ Cudl es el valor real y cuales son las sefiales de valor que emplea?
' ¢) ¢Qué hacen en realidad sus productos y servicios por sus clientes?

d) ¢ Cual es la Uitima necesidad que satisfacen? ;porqué lo hacen? g,cuéndoé
lo hacen? ;cémo lo hacen? 3

- e) ¢Qué es lo que usted compra para elaborar sus productos? ¢, qué hace que 5
sea de su preferencia? "

CONCLUSIONES:
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2.2.4 Fortalezas y debilidades de la empresa

Debe valorar los elementos con los que cuenta su empresa (fortalezas y
debilidades) para ofrecer respuestas apropiadas ante las oportunidades y
amenazas con los que se enfrenta.

Utilice el analisis FODA (SWOT), que tiene como funcion determinar los factores
que pueden favorecer (fortalezas y oportunidades) y obstaculizar (debilidades y
amenazas) el logro de los objetivos establecidos dentro de una empresa.

El analisis FODA:

f

0

O

Le ayuda a concientizar al dueno de la empresa sobre la magnitud de los
obstaculos que deberé afrontar.
Le sirve para determinar las posibilidades reales gue tiene la empresa para

alcanzar 10s objetivos.
Le ayuda a explotar eficazmente los factores positivos y neutralizar o etiminar

el efecto de los factores negativos.

El resultado de aplicar este andlisis le indicara el mantenimiento,
meodificacion o invalidacion del (los) objetivo(s) de la empresa.
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ANEXO §

ANALISIS FODA

1. ldentifique las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de su

empresa.

Enseguida se le proporciona un formato que le ayudara a 1a aplicacion de este
analisis.

ANALISIS FODA

Objetivo a a.nalizar:

FORTALEZAS: 'OPORTUNIDADES:

 DEBILIDADES: ' AMENAZAS:

2. Describa en una cuartilla a su empresa e incluya los aspectos vistos
anteriormente.
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2.3 Estrategia competitiva y de Mercadotecnia

Todo {o visto anteriormente, son las bases para que usted pueda disefar su
estrategia competitiva. Analizé la industria, el mercado, el perfil de su producto,
de la misma manera se did cuenta cuales son las necesidades del mercado y qué
caracteristicas debe reunir su producto; también definié la capacidad competitiva
con la gue cuenta su empresa.

Ahora ; cree pader desarrollar sus estrategias competitiva y de mercadotecnia?

Para su formulacion es necesario que tenga en mente que no existe una
palanca o punto de partida unico, sino que es algo variable que depende de
la naturaleza de cada empresa y el medio en el que se desenvuelve.

2.3.1 Estrategias de Producto-Mercado

Son conocidas también como estrategias genéricas y tienen como proposito
aprovechar las ventajas de su empresa que le permitan ofrecer un producto mejor
a un precio mas bajo que sus competidores. ¢ Como saber en cual se encuentra?.

2.3.1.1 Estrategias de liderazgo en costos (o de bajos precios)

Si elabora un producto estandar de calidad aceptable y con un volumen de ventas
alto; su empresa podra contar con una ventaja competitiva de bajos costos lo que
le permitira manejar un producto de precio reducido. Esto le ayudara a ganar gran
parte del mercado.

2.3.1.2 Estrategia de diferenciacion (o agregacion de valor)

Afiada a su producto atributos que lo hagan mas deseable para un segmento del
mercado. Sus clientes estaran dispuestos a pagar un mayor precio.

. Cudles son algunas de las posibles formas de diferenciacion? el desempefio, la
confiabilidad, e! servicio o un distintivo personal.

2.3.1.3 Estrategia de enfoque (o nichos)

Seleccione ese segmento del mercado en el que ha detectado la necesidad de
ofrecer mejores precios o lograr un producto adecuado a los requerimientos
particulares de esa pequefia parte del mercado.

2.3.2 Estrategia comercial o de mercadotecnia

Esta estrategia esta representada por las 4 P's de mercadotecnia: producto,
precio, promocion y plaza.

Cada una de éstas integra distintas herramientas para atraer al cliente y faciitar
el intercambio, formando una cadena en la que ia falla en una parte afecta al
resultado total.
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Producto: Usted debe de emplear atributos de calidad, servicio e imagen para

lograr un producto con valor distinto y dirigirlo a diferentes segmentos.

Precio: ¢Estad de acuerdo que esta variable tiene una estrecha relacion con el

producto? dos aspectos clave son usados como indicadores: las adaptaciones
(tienen como proposito otorgar ahorros ¢ beneficios al cliente; por ejemplo por
pago de contado, venta de bodegas, etc.). las promociones que buscan atraer la
atencion del cliente.

Promocién: Debe informar, persuadir y reafirmar la preferencia del cliente.
¢, Cémo puede hacerlo? Utilizando herramientas de publicidad, promociones,
relaciones publicas, y fuerza de ventas.

Plaza: Desarrolle con precaucion los canales de comercializacion que va a
emplear para hacer legar su producto hasta el consumidor final. Tenga cuidado
en mantener contacto con los clientes; es decir el flujo de informacién mutuo, asi
como la seguridad de que las promociones y servicios que su empresa otorga
iteguen siempre al mercado.
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ANEXQO 6
ESTRATEGIA COMPETITIVA Y DE MERCADOTECNIA

1 Disefie la estrategia competitiva que considere apropiada para su empresa.
Incluya todos los aspectos que crea convenientes. Si ya la tiene ;cual es?
Elabore una descripcion. ‘

2. Explique cuates fueron los factores clave que su empresa posee y que (o hizo§
decidir sobre tal ¢ cual estrategia.

3. Disefie una estrategia de mercadotecnia.

' 4. Describa cuales con |os canales de comercializacion que esté utilizando.

/5. ¢ Qué nuevos canales se podrian desarrollar?

CONTINUA

(V8]
(%)
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ANEXO 6
ESTRATEGIA COMPETITIVA

1. Estrategia competitiva:

2. Factores clave de su empresa:

CONTINUA
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ANEXO 6
ESTRATEGIA DE MERCADOTECNIA

3. Estratogia de Moreadotonmn, T

4. Canales de comercializacion:

5. Nuevos canales a desarrollar:

CONCLUSIONES:
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3. PLAN DE NEGOCIOS

Este capitulo tiene como propoésito facilitar al duefio de una pequena empresa la
implantacion de estrategias que le permitan potenciar la eficacia, eficiencia y
rentabilidad de su negocio. su contenido basicamente es el presentar las partes
que integran un plan de negocios, el cual se considera la conclusion de todas las
estrategias y formas de trabajo vistos.

CAPITULO 3 36



3. PLAN DE NEGOCIOS
2 Qué es planificar?

En el sentido practico, planificacion se puede entender como: La organizacion y
seleccion de recursos y acciones que habran de utilizarse y ejecutarse en el
futuro con ei fin de lograr determinados objetivos y metas.

Una adecuada planificacion constituye la forma mas eficaz para controlar
v dirigir una empresa, por pequefia que ésta sea.

La falta de planificacion puede traer como consecuencia:

Excesivas situaciones imprevistas.

Falta de una guia de accion clara y precisa.

Visién a corto plazo insegura.

Falta de control.

Faita de criterios en Ila toma de decisiones (principaimente en io que se
refiere a inversiones y gastos a realizar).

Otras.

hwp =

@

¢ Qué es un plan de negocios?

£s un documento formal que se presenta por escrito y que describe la naturaleza
de! negocio, el mercado objetivo, las ventajas que tendra sobre sus competidores,
asi como los recursos y caracteristicas de los propietarios. En el se incluyen a
detalle las acciones futuras que habrén de ser ejecutadas tanto por el duefo
como por los coiaboradores de la empresa, utilizando los recursos de gue
disponga la organizacion, procurando el logro de determinados resultados
(objetives y metas) y que al mismo tiempo establezca los mecanismos gue
permitiran controlar dicho logro.

CARACTERISTICAS DE UN PLAN DE NEGOCIOS

Coherente Todas las partes de un plan de negocios deben ser consistentes y
guardar cierta armonia.

[ Logico Su elaboracion responde a planteamientos racionales.

i Orientado a la accion | Todas las partes deben conducir a la ejecucion de acciones
! especificas, claras y precisas.

: Progresivo Cada parte depende de |a anterior siguiendo una secuencia. ‘

i _ .
| Realista Constituye un documento practico, basado en la realidad de la:
' | empresa y sus potencialidades. i
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2Cuando debe elaborarse el plan de negocios?

Debe estar terminado dos o tres meses antes de que entre en vigencia. Porque
usted necesitara tiempo para realizar todos los trabajos preparatorios previos a
las acciones que deben realizarse en el primer mes de implantacion del plan.

éCual es la cobertura del plan de negocios?

Aunque fo normal es que los planes de negocios se elaboren para toda la
empresa es posible redactar planes de negocios para areas especificas de la

-grganizacion (si ésta ya ha alcanzado un tamafio que sea posible dividir y aislar

sus distintas areas de operacion).

¢ Qué vigencia tiene un plan de negocios?

Frecuentemente se elaboran para cubrir un periodo de un afio, que lo ideal seria
coincidir con el afic natural (es decir: de enero a diciembre 6 con el afio contable

de la empresa).

Esto implica que el periodo de vigencia de un plan de negocios no debe ser
mayor de un afo. Sin embargo, se puede elaborar planes de negocios para
periodos especiales. Por ejemplo:

O Con motivo de lanzamiento de un producto o servicio nuevo.
71 Para cubrir el periodo de ianzamiento e inicio de operaciones de una

sucursal. _
O Para cubrir el periodo que requiere un proceso de reorganizacion y/o

reestructuracioén de la empresa.

PARTES QUE INTEGRAN UN PLAN DE NEGOCIOS

Resumen ejecutivo o carta introductoria.

Esta parte debe resumir los puntos mas atractivos del proyecto con el menor
nUmero posible de palabras. Es preciso estar seguro de dirigir la carta al nombre
del posible inversionista. "A quien corresponda” ¢ "Estimado sefor" no es la mejor
forma de obtener el apoyo de un inversionista, se trata de vender un proyecto,
llamar la atencién e interés de quienes posiblemente proporcionaran los fondos.

ilnduzca que sea su plan de negocios el mads probable de leer del ciento de
papeles que la persona tenga sobre su escritorio!
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Introduccioén

Empiece con un panorama general administrativo de dos o tres paginas sobre Ia
empresa propuesta. Incluya una descripcion breve de {os negocios y exponga las
metas y objetivos que se pretende lograr como resultado de la gestion de la
empresa.

Sea lo mas explicito posible no utilice "rollo”.

Vision-Mision de la empresa.

La mision de toda empresa, grande o pequefa, es !a de satisfacer determinadas
necesidades y deseos de sus consumidores o clientes que, en conjunto, forman

sus mercados.

jElaborela y sea fiel a ella!

Historia de la compaiiia

Describa tas operaciones de la empresa, consideraciones legales potenciales y
areas de riesgo y oportunidad (Analisis FODA). Resuma la situacion financiera de
la empresa e incluya los balances pasados y actuales, los estados de resultados,
jos flujos de efectivo y otros recursos financieros importantes. Si su empresa es
nueva reatice los estados proforma a 3 6 5 aros.

Grupo administrativo

Incluya un organigrara, descripciones del puesto de las posiciones que mencione
y el curriculum detallado de cada uno de los gjecutivos propuestos.

Planes de accién
Se deben determinar las acciones a realizar para alcanzar los objetivos
establecidos con anterioridad. Aqui tienen importancia los siguientes planes:

00 Plan financiero
0 Plan de mercadotecnia
= Plan de produccion
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Plan financiero

Proporcione proyecciones a cinco afios de los ingresos, gastos y recursos de
capital. No suponga que el negocio crecera en linea recta. Adecue la pianeacion
de manera que se destinen fondos para varias etapas de crecimiento de la
empresa. Explique los fundamentos y los supuestos empleados para determinar
las estimaciones. Los supuestos pueden ser razonables y basados en las
tendencias histéricas y de la industria. Es preciso asegurarse de que los totales
coincidan y sean coherentes a lo largo de todo el plan

Evite hacer proyecciones de ventas excesivamente ambiciosas, en lugar de
ello presente expectativas optimistas y pesimistas.

Plan de mercadotecnia

No subestime a la competencia. Revise la dimension de fa industria, sus
tendencias y el segmento del mercado at que se dirige. Analice los puntos fuertes
y débiles del producto o servicio. Los aspectos mas importantes que los
inversionistas desean saber es qué es lo que hace mas deseable a su producto
que el que ya se encuentra disponible en el mercado y si es posible patentar o
registrar dicho producto. Compare los precios con los de la competencia.
Pronostique las ventas en dinero y por unidad. Esboce los programas de ventas,
publicidad, promocién e investigacion de producto. Es preciso asegurarse de que
jos costos coincidan con los proyectados en los estados financieros.

Plan de produccion

Describa el tamafno minimo de la planta, la maquinaria y/fo equipo que se
requiere, la capacidad de produccion, el inventario y los métodos de controi de
inventarios, el control de calidad, los requisitos de personal para la planta, etc. las
estimaciones de los costos del producto se deberan basar en una investigacion
preliminar.

Capital necesario

En funcién de los objetivos y los planes de accién, determine la cantidad de
capital que se necesita para comenzar o continuar las operaciones y describa
como se van a utilizar estos fondos.

Es preciso asegurarse de que los totales sean los mismos que aparecen en ei
estado de flujo de efectivo. Esta area serd la que los posibles inversionistas
revisardn con mayor atencién, por lo cual debe presentarse de manera clara y
concisa.
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Anexo

Incluya toda la investigacion de mercado sobre el producto o servicio (informes
recientes, reimpresiones de articulos, etc.) y otra informacion sobre el concepto
del producto y el tamafio del mercado. Proporcione una bibliografia de todo el
material de referencia consultado. Esta seccion demostrard que la empresa
propuesta no entraré en una industria o segmento de mercado en descenso.

Es importante mencionar que las partes incluidas en este plan de negocios no
son definitivas algunos autores incluyen mas o menos partes, pero finalmente su
contenido es el mismo. Su aplicacién depende del tipo de empresa y otras
caracteristicas.

A A AT A AT A AT AT N AT NN 3 B o g e s -

A ‘N.‘“\‘-q 3
BN R RS

*Después de todo lo visto en esta guia, usted debe estar en condiciones para:
;elaborar su plan de negocios. Interprete sus principales ideas, escribalas y haga.
sun analisis de los requerimientos, asi mismo el plan operatlvo a seguir y susr
propuestas a corto y largo plazo, establezca fechas precisas para su)}
; implantacion.

1
' Para realizar esta tarea jnecesita mucha paciencial Si lo considera necesario lea,
nuevamente y repase sus €jercicios.

;Anahce y evalie las formas de aplicar en su empresa las ideas y conceptos
contemdos en esta guia.

R T W R T T e

T e, T

;No se limite a decir ique buena idea! Mejor preguntese y escnba la forma;
tcomo va a aplicarlo, qué va a hacer para adaptarlo y los resultados que'
fpodma esperar.

S50 S

‘Cénrrese sélo en su empresa.

.

¢ Sea creativo y enriquezca cada punto con su aporte personal.
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ANEXO 7

PLAN DE NEGOCIOS

1. Aplique este plan de negocios a su empresa.

2. Efabore su propio plan de negocios.
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ANEXO 7

PLAN DE NEGOCIOS

PLAN DE NEGOCIOS

1. Aplicacién del plan de negocios propuesto:

2. Elaboracién de un plan de negocios:
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4. APLICACION A UN CASO DE ESTUDIO

Este capitulo muestra la aplicacion de los sistemas de trabajo vistos durante el
desarrollo de esta guia. Como ya se ha dicho, es de aplicacion general y no
puede ser utilizada en forma mecanica, es una herramienta ordenada,
sistematica y completa que sirve para visualizar {as posibilidades que tiene una
empresa para ser competitiva y la manera de cémo mejorar su posicién en el
mercado, sin embargo, es importante mencionar gue no soluciona problemas
internos.

Es necesario hacer notar que no todas las propuestas pudieran ser aplicadas a
todo tipo de empresas. El empresario puede tomar las partes gque mejor se
adapten a sus necesidades y conveniencias, teniendo que hacer, tal vez, un
esfuerzo adicional para la consecusion de sus objetivos.

La guia no convierte & una empresa en competitiva por si sola.

CAPITULO 4 44



L2 B BN BN BN BN BN BN BN AN BN BY BN BN NN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN

PRESENTACION GENERAL DE LA EMPRESA

MISION: “Satisfacer los gustos y preferencias de los consumidores
proporcionandoles productos novedosos, originales y de excelente calidad”.

La empresa “Creatividad y Disefo” elabora productos manuales de diversos
materiales. El modelo para la elaboracién de productos puede ser otorgado por el
cliente y bajo las especificaciones que él pida.

“Creatividad y Disefo” tiene tres afios en el mercado y originalmente solo el
dueno se encargaba de la produccion y venta de los productos. Actualmente tiene
establecido un pequefo taller que también sirve de bodega y en el cud!l tiene
empleadas a tres personas. Dicho taller se mantiene abierto de lunes a sabado
porque la empresa no cuenta aun con puntos de venta establecidos para poder
exhibir sus productos. Este taller no se encuentra ubicado en forma estratégica;
por lo que sus clientes potenciales son personas que conocen al duefio directa e
indirectamente.

“Creatividad y Disefo” considera que su inversion inicial ya ha sido recuperada y
sus clientes han aumentado porque tiene ventaja competitiva respecto de sus
competidores ya que cuenta con cierta posicion en el mercado y habilidades
especiales que se traducen en beneficios al cliente (por ejemplo: la calidad de sus
trabajos ha sido su distintivo, puesto que aun no maneja marcas).

Los productos que elabora la empresa son de una gran diversidad de disenos y
materiales; pertenecen al sector artesanal. Estos productos son los siguientes:

PRODUCTOS DE TELA
o Figuras de fieltro bordados con lentejuela y chaquira (se elaboran de acuerdo
con la temporada: navidefios, para el dia de muertos, 14 de Febrero, 10 de
Mayo, etc.), juegos de bafio, utensilios para cocina.
e Figuras y cuadros bordados con hilo o liston en cuadrillé, fieltro y otras
¢ Flores
PRODUCTOS DE PAPEL
Cajas para regalo
Flores
Tarjetas de felicitacion
Adornos
PRODUCTOS DE CARTON Y PLASTICO
e Cajas pararegalo
s Flores
PRODUCTOS DE NATURALEZA MUERTA
e Flores y mufiecas de hoja de maiz
PRODUCTOS DE ALUMINIO
+ Relojes de lata
o Marcos y portarretratos
¢ Flores
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ANALISIS DEL SECTOR INDUSTRIAL

DISTRIBUIDORES Y
NUEVOS Amenaza de PERSONAS QUE
DISTRIBUIDORES : nuevos VENDEN PROD.
ingresos SIMILARES
VARIOS :-——b CREATIVIDADY € TIENDAS
i DISENO D ESPECIALIZADAS
VENTAS DIRECTAS
Poder negociador de Poder negociador
los proveedores ‘ de los clientes
ARTESANIAS
SIMILARES

Amenazas de productos
O servicios sustitutos

MODELO DE LAS CINCO FUERZAS
COMPETITIVAS DE PORTER

COMPETIDORES DIRECTOS

Se tienen pocos competidores.

Ei crecimiento de la demanda es bajo {en fechas no comerciales).
L.os costos fijos de la empresa aumentan.

Otras empresas ofrecen productos similares.

En fechas comerciales la capacidad de Ila empresa no es suficiente.
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COMPETIDORES POTENCIALES

e Son escasos los posibles competidores no establecidos, lo que disminuye la
competencia.

¢ Los clientes son fieles al productos mientras se manterga el nivel de calidad
con el cual se ha distinguido de la competencia; que es el distintivo del
producto aun sin marca.

e L& entrada de nuevos competidores surge mas facilmente por que si hay
acceso a tecnologias, materias primas y canales de distribucion.

PROVEEDORES

¢ Los proveedores son muchos por lo que no ejercen presion alguna sobre la
empresa.

e Laempresa cuenta con la ventaja de escoger y comprar a varios proveedores.

e Laempresa compra a quien ofrece mayores condiciones de venta.

COMPRADORES

o Los compradores podrian tener cierta fuerza debido a que son pocos los
competidores.

o Los compradores ejercen cierta fuerza debido a que sus compras son
constantes y la cantidad en dinero genera ganancias considerables para la
empresa.

e Dependiendo de sus necesidades, el comprador si puede cambiar de
proveedor si le resulta redituable. -

SUSTITUTOS

La empresa puede disminuir sus ventas si existen sustitutos disponibles.
La empresa puede cambiar sus ingresos si los sustitutos tienen un precio
menor.

o Las ventas disminuyen si al comprador no le importa pagar por menor calidad.

Respecto a los competidores directos y los productores substitutos; la empresa a
analizado que su ventaja competitiva le puede servir de mucho para hacerles
frente y superarlos en ciertos espacios del mercado (que ya ha detectado) y con
un producto cuya imagen y calidad sean la base de su estrategia de
diferenciacion; asi como sus canales de distribucion y puntos de venta.

Los competidores potenciales podrian surgir en cualquier momento porgue si hay
acceso a tecnologias y materia prima, pero la empresa pretende obstruir su
entrada con la seleccion de un canal exclusivo y fuerza de ventas propia.

CONCLUSION:
Por la condicion actual y considerando que si hay que reforzar ciertos
aspectos; la empresa se situa en CONDICION FAVORABLE.
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VENTAJA COMPETITIVA
Habilidades Posicion _ | Combinacién
especiales + ocupada - apropiada

ACTIVOS ESTRATEGICOS DE LA EMPRESA

L

CAPACIDAD DISTINTA

{Bajos costos, cercania del consumidor, otros)

U

BENEFICIOS AL CLIENTE

(Calidad, entrega a domicilio, accesibilidad, exclusividad, otros)

En general la posicién o ventaja competitiva de la empresa es:

e No se necesita mucha especializacion para realizar los

trabajos; solo habilidad y creatividad.

+ Laempresa tiene dominio y abarca trabajos diversos que otras
empresas no tienen debido a que se especializan en uno solo.

» No se necesita de equipo sofisticado.

LLos materiales y herramientas no son costosos y se ofrecen de

diversos tipos y marcas.
Sus productos son diferentes por su imagen y precios.
e Sus entregas son a domicilio.
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ANALISIS DEL MERCADO

La empresa "Creatividad y disefio * para poder tener un panorama general de los
productos asi como de los compradores que dominan el mercado, visitd varios
establecimientos para observar y comparar tipos de productos y precios para
poder identificar de una manera simple a los compradores de estos productos
segun sus ingresos y personalidad. También notar que canales de
comercializacion emplean otras companias.

Los establecimiento que se visitaron fueron en total 50 de la region local (10 en el
area de Jojutla y 40 en Cuernavaca).

Para poder llevar a cabo lo anterior, la empresa formulé un cuestionario de 10
preguntas dirigido al duefio o encargado de compras que le sirvid también para:

1. identificar o seleccionar su mercado meta
2. Analizar el tipo de canal de comercializacion empleado por otras compariias
3. Comparar la imagen y presentacion del producto

Para ésto, se visitaron pequefios y medianos establecimientos donde solo
vendian articulos para regalo; y las areas de regalos de las grandes tiendas de
autoservicio {(Woolworth, Comercial Mexicana, Sambonr's, tiendas Gigante, entre
otras)

Se observo que en varios de los primeros probablemente no se podria introducir
los productos de la empresa porque en éstos se vendian cosas mas baratas y
muy comunes; mientras que los productos que se observaban en
establecimientos con mejor presencia y cierto prestigio, tenian productos mas
caros, de mejor clase y que no se encontraban en los anteriores pero si algunos
de estos productos y similares se exhibian en los aparadores y estantes de
algunas tiendas de autoservicio.

Se notéd que aunque eran los mismos productos (incluso la misma marca) en estas
tiendas eran méas caros (con una diferencia de hasta $10.°°); pero tambien es
cierto que fucian mas atractivos porque los tienen en aparadores llamativos con
luces de colores, cerca de otros articuios © muebles tambien atractivos, etc.

Al recopilar fa informacion obtenida con fa aplicacion del cuestionario se llegé a
los siguientes resultados:

NOTA: Es importante mencionar que a todas las personas que llenaron el
cuestionario se les dijo que era un producto nuevo, ficticio y con ciertas
caracteristicas: basicamente productos de 2 tipos de materiales y presentacion
diferentes.
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UBICACION DEL

ESTABLECIMIENTO JOJUTLA CUERNAVACA
30

*Mercado, cerca y alrededores 9
*Piezas 1 3
*Tiendas de aut. 0 10 7 40
P.1 FRECUENCIA DE COMPRA
*1 6 2 veces al mes
*Depende de la venta 6 25

4 15
P.2 CAMBIO DE PROD.
a) Si 10 40
P.3 VOLUMEN DE COMPRA
a) Si 10 40
P.4 BENEFICIOS
Pago a crédito 10 40
Descuento por pronto pago 3 de 10 30 de 40
Cambio de mercancia 2de 10 33 de 40
P.5 FORMAS DE COMPRA
a) Directo en fa fabrica 3de 10 10 de 40
b) Por distribuidor 10 40
c) Ventas por catalogo 1 de 10 0
£.6 ENTREGA A DOMICILIO
a) Si 10 40
P.7 SEXO DEL CONSUMIDOR fg ge :g
a) Hombres e
b) Mujeres 10 (ambos sexo0s) 7 de 40

{ambos sexo0s)

P.8 NIVEL DE INGRESOS

a) Alto 10 3de 40
b Medio {medio alto)
¢) Bajo 37 de 40
P.9 GRUPQOS PREDOMINANTES
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a) C. Baratero N

b) C.De habito 4 de 10 6 de 40

c) C. Oportunista .

d) C.impulsivo 31d:e110 0

e} C. Vanguardista 5de 40

f) C. Exceiso 5 de 40

g) C.Emocional Sdel? 10 de 40

h) C. Funcional N 30 de 40
4 de 10 5 de 40

P10 ASPECTO FiSICO

a) Elegantie

b) Serioy formal 5de 40

c) Detallista 40

d) Conservador 10

e) Juvenil 10 40

f Practico 5 2de 40

Estab = s.

Con este primer analisis la empresa puede considerar los siguientes aspectos que le
serviran para tomar ciertas decisiones.

MERCADO META

Decidir si dirige su producto a un nivel medio-alto, porque los resultados de la
encuesta se inclinan hacia este.

Para esto la empresa tiene que:
1. Mejorar la presentacién de su producto
2. Manejar una marca ¢ distintivo atractivo
Ofrecer. Diversidad de productos
Pago a credito
Cambio de mercancia
Descuentos por pronto pago
Entrega de mercancias a domicilio

TIPO DE CONSUMIDOR FINAL

De nivel medio-aito
Comprador emocional
Detallista

Juvenil
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VENTAJAS PARA LA COMPANIA

Tener un margen de ganancia mayor
Ganar cierto prestigio e imagen

Tener competitividad

Tener ventas constantes y clientes seguros
Probable ampliacion del mercado

S AN P

NOTA: Este analisis no incluye la opinion directa del consumidor final, por lo que
la empresa considera analizar también este aspecto.

Un nicho identificado por la empresa fue la venta a menudeo , pedidos bajo
disefic y venta a empresas detallistas.
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ANALISIS DEL PRODUCTO

La linea de productos ofrecidos por la empresa es de ornato y son los siguientes:

PRODUCTOS DE TELA

o Figuras de fieltro bordados con lentejuela y chaquira (se elaboran de acuerdo
con la temporada:; navidefios, para el dia de muertos, 14 de Febrero, 10 de

Mayo, etc.), juegos de bano, utensilios para cocina.
o Figuras y cuadros bordados con hilo 0 listdn en cuadrillg, fieltro y otras

Flores

PRODUCTOS DE PAPEL

Cajas para regalo
Flores

Tarjetas de felicitacion
Adornos

PRODUCTOS DE CARTON Y PLASTICO

o Cajas pararegalo
. Flores

PRODUCTOS DE NATURALEZA MUERTA

o Flores y mufiecas de hoja de maiz

PRODUCTOS DE ALUMINIO

¢ Relojes de lata
o Marcos y portarretratos
e Flores
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Los productos de |la empresa se encuentran al final de |la etapa de introduccion, por lo
que necesita desarrollar sus estrategias para poder crecer con éxito y alcanzar sus

metas.

Los posibles negocios estarian al inicio de la misma etapa
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INTRODUCCION CRECIMIENTO MADUREZ DESCENSO
ELEMENTOS DE LA MEZCLA DE MARKETING DE LA EMPRESA BASADOS EN EL CICLO DE VIDA
ETAPAS DEL CICLO POLITICA OE ’ 5
OE VIDA PRODUCTO FIJACION DE PRECIOS DISTRIBUCION PUBLICIDAD

{INTRODUCCION Oferta del producto | Se aplican precios cejSe usan mayoristas, | Promocion de ventas

probado en el mercado. penetracion. distribuion selectiva (Rea | para lograr que ias tien-
lizada por ta empresa). das vendan el producto y
los consumidores 1o

prueben.

CRECIMIENTO Mejoramiento del producto | Ajuste def precio. Se aumenta {a distribucion | Publicidad competitiva
(novedoso). (utilizando diferentes interna.

canales).

MADUREZ Diferenciacion del produc- | Se reduce el precio. Se absorbe 1a funcion de | Hincapié en la marca
to para satisfacer segmen- mayoreo y se intensifica la | comercial, beneficios y
os distintos del mercado. distribucidn. deferencias del produc-

to.

DESCENSO Desairollo de ideas de ! Seconsidera un aumento | Se consolida la distribu- | Se reduce la publicidad
nuevos  productos vy | de precios. cién; probable abandono |y solo se destina a clien
NUEVes Negocios. de ciertos mercados. tes leales.
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CARACTERISTICAS Y VALOR REAL DEL PRODUCTO PERCIBIDO
POR LOS CONSUMIDORES

0
100% 1 Valor real

80%

T 'y

,/// Valor percibido

+ 7
40%
20%

7/
Creatividad
- Otras
y disefio
SENALES DE VALOR

Generalmente el trabajo que implica elaborar una artesania es grande en tiempo.
Su valor esta integrado béasicamente por seriales subjetivas (conocidas como
sefales de valor) y muchas veces imperceptibles para el consumidor. Por lo que
generalmente en este giro se dice: “que solo los consumidores que conocen, les
gusta o valoran un trabajo artesanal estan dispuestos a pagar el precio por el’.

Las sefales que empiea la empresa son:

Tiempo de elaboracion

Material

Disefio (clasificacion: complicado, normal. facit)
Imagen

Desempeito

Servicio (entrega a domicilio)

Grado de satisfaccion (del cliente y de la empresa)
Criterios de uso

Calidad del producto

Caracteristicas

Tiempo de entrega

e % & & & & & & & 0 B

La empresa pretende innovar su producto; encapsulando en vidrio y plastico las
figuras. (en especial: flores y mariposas) en tamafo miniatura.
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Cadena de valor para los productos de papel

RECURSOS \
HABILIDADES \

VENTAJA COMPETITIVA \

- *k

COMPRA DEl DISENO Y/O COMERCIALIZACION ENTREGA
MATERIA PRIMA PRODUCCION YPUNTOS DE CEL
VENTA FRODUCTO

o Inspeccién ‘e Dibujaro « Canal directo Entrega a
de materia disefiar pza. e Fab.consumider  domicilio
prima principal Dentro de la fecha
e Manejo de e Obicencidn del estipulada
molde
¢ Calcar cl dibujo
al material
basico
e Marcar

* Repujar . . o
Recortar ¢/u de Se realiza inspeccidn al 100%

las partes que en cada actividad
componen la
pieza principal

¢ Decorar por
partes

+» Ensamble
(pegado/cosido)
de todas las pzs.

s  Decorado final

¢ Envase
{encapsulado/ca
jas de mica)

¢ Empaque (en
cajas de carton
de 12 pzs)
Almacenaje

+ Embarque

* Es punto débil porque realizar esta actividad consume la mayor cantidad de

tiempo para hacer estos productos.
* También se considera punto débil porque ia empresa no ha hecho mucho para
definir bien su canal de comercializacion y puntos de venta.

El analisis anterior se aplica a cualquier producto.
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La estrategia competitiva que la empresa considera adecuada apiicar es una
estrategia de diferenciacion basada en mejorar la imagen y calidad de sus
productos; asi como la seleccidn de un canal y puntcs de venta exclusivos
combinada con una fuerza de ventas propia.

Los beneficios que tendra el cliente;

Obtencién de productos originales, novedosos y de celidad.
Exclusividad de disefio.
Descuentos por pronto pago.
Entrega a domicilic y dentro de la fecha estipulada.
Productos que no solo son adornos sino que tienen cierta utilidad.
Cambio de mercancias.
Diversidad en presentacion del producto (envasado en cajas de mica,
encapsulados en vidrio 0 en plastico duro).
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ANALISIS AMBIENTAL
(Aplicacion de la matriz FODA)

BSTh TEH
AR BE LA

Fortalezas:

1. No se necesita mucha especializacion para realizar los trabajos; soio habilidad
y creatividad.

No existen competidores establecidos.

Los materiales y herramientas que utiliza no son costosas.

Existen muchos proveedores de diversaos tipos y marcas.

Diversidad de disenos.

Disefios exclusivos.

Diferenciacion de productos por sus precios.

Entrega a domicilio.

ONOORWN

Oportunidades:

1.La ampliaciéon de su mercado.

2.Mayor reconocimiento del cliente.

3.lmagen definida e identificable por los consumidores.
4 Incremento del margen de ganancias.

5.Mayor volumen de ventas.

Debilidades:

LLa capacidad de la empresa puede ser insuficiente en fechas comerciales.
No ha consolidado su imagen.

Las ventas no son constantes ni seguras.

Ei mercado no es fijo.

El capital de trabajo es escaso.

Las instalaciones son pequenas.

DO BN =

Amenazas:

La demanda baja en fechas no comerciales.

Surgimiento de competidores.

Los productos pueden ser desplazados si no se mantiene una relacion estable
y constante con los clientes.

W=

4, Incremento brusco en el precio de ta materia prima.

5. incremento en los impuestos.

6. Incremento del precio de la maquinaria, equipo y herramientas de trabajo.
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MATRIZ FODA

ESTRATEGIAS

FO: Max F, Max O
DO: Min D, Max O
FA: Max F, Min A
DA: Min D, Min A

FORTALEZ2AS

No se necesita mucha especializacion
para realizar los trabajos, solo habilidad
y creatividad.

No existen competidores establecidos.
Los materiaies y herramientas ue
utiliza no son costosas.

Existen muchos proveedores de
diversos tipos y marcas.

Diversidad de disefios.

Disefios exclusivos.

Diferenciacion de productos por sus
precios.

Entrega a domicilio.

DEBILIDADES

La capacidad de la empresa puede ser
insuficiente en fechas comerciales.

o ha consolidade su imagen.,

Las ventas no son constantes ni
seguras.

El mercado no es fijo.

El capital de trabajo es escaso.

Las instalaciones son pequenas.

OPORTUNIDADES

La ampiiacion de su mercado.

Mayor reconocimiento dei cliente.
Imagen definida e identificable por los
consumidores.

Incremento del margen de ganancias.
Mayor volumen de ventas.

FO

Buscar nuevos clientes y contratos.
Buscar mejores condiciones con los
proveedaores.

Mejorar la calidad y el servicio al
cliente.

DO

Utilizar fa publicidad para buscar
nuevos mercados.

Identificar los disefios mas atractives
para consolidar la imagen.

Dar mejores condiciones a los clientes
an temporagas bajas.

Ampliar los canales de distribucion.
para que el mercado no sea Unico e
incrementar el nivel de ventas.

AMENAZAS

La demanda baja en fechas no
comerciales.

Surgimiento de competidores.

Los productos pueden ser
desplazados si no se mantiene una
relacién estable y constante con los
clientes.

incremento brusco en el precio de la
materia prima.

Incremento en jos impuestos.
Incremento del precio de la maquinaria,
equipo y herramientas de trabajo.

FA

Especializacion del personal y registro
de diseifos.

Dar a los clientes exclusividad en
algunos productos.

Mantener cierto inventario que no
represente un costo grande para la
empresa.

Negociar mejores condiciones de
compra con los proveedores.

DA

Elaborar productos no solo de
temparada.

Contratar personal extra para ciertas
temporadas si es necesarno si no se
cubre la demanda con el personal que
se tiene. i
Registrar disefio y marca.

Utilizar publicidad y propaganda.

Dar mejores condiciones a los clientes.

El analisis muestra que |la empresa tiene ciertas limitantes principalmente:

W=

empresa.

No contar con una estrategia competitiva.
Carecer de imagen.

No contar con un canal de distribucién fijo y definido.

No contar con una estrategia de mercadotecnia que sea clave para la

Las estrategias alternativas a seguir son:
1. Desarrollar primeramente la estrategia competitiva para salvar la posicion

actual en el mercado.

Planear bien el proyecto dirigido a convencer a un posible inversionista

para la empresa.

2

3. No descuidar el mercado actual ni su ventaja competitiva.

4. Iniciar sus estrategias de crecimiento y diversificacion de sus productos. Al
mismo tiempo que se informa de los requerimientos legales.

CAPITULO 4
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Las estrategias viables son las siguientes:

CORTO PLAZO

1. Desarrollar la estrategia competitiva de 1.
diferenciacion. 2.

2. Introducir los productos al mercado
meta.

3. Amphar los canales de distribucién. 3

4. Registro de marca y diseno. 4

LARGO PLAZO

Ampliar el mercado.

Incrementar volumen de productos
mediante la compra de maquinaria y
equipo.

Comercializar artesanias ya existentes.
Exportar.

Este estudio también sirvié para conceptualizar el negocio para dentro de 3 afos

ACTUAL

EN 3 ANOS

FORTALEZAS

No se necesita mucha especializacion para realizar fos
trabajos; solo habilidad y creatividad.

Mejores productos en cuanto a calidad, y especiatizacion en
los diferentes disefios

»  No existen competidores establecidos + laempresa ha logrado una negociacién conveniente
« |os materiales y herramientas que utiliza no son costosas +  Ha logrado registrar varios disefios en exclusiva
«  Existen muchos proveedores de diversos tipos y marcas « La empresa ha logrado desarrcilar una fuene capacidad de
+  Diversidad de disefios distribucion
¢« Disefios exclusivos
«  Diferenciacion de productos por sus precics
«  Entrega a domicilic
QOPORTUNIDADES
¢  Laampiiacion de su mercado. «  Laempresa ya exporta sus producto y comercializa otras
+«  Mayor reconocimiento de! cliente, artesanias.
. Imagen definida e identificable por los consumidores. « Elcliente reconoce la calidad ante otras productoes.
s Incremento del margen de ganancias. +  Eicliente identifica y prefiere el producto.
«  Mayor volumen de ventas. +  Laempresa tiene un margen de ganancia superior al del
competidor debido a grandes volumenes de venta.
*+  Grandes volimenes de venta en todos sus mercados.
DEBILIDADES
. La capacidad de la empresa puede ser insuficiente en fechas | s Cuenta con el personal y equipo adecuado para cubrir ja
comerciales. demanda.
. No ha consolidade su imagen. . Tiene una imagen que ios clientes identifican,
+ Las ventas no son constantes ni seguras. = Las ventas son constantes y seguras.
+«  El mercado no es fijo. *  Sumercado se ha incrementado y ampliado grandemente.
+  Elcapital de trabajo es escaso. «  Capital de trabajo suficiente.
+ lLas instalaciones son pequefias. + Instalaciones necesarias.
AMENAZAS
+ Lademanda baja en fechas no comerciales. *  Laempresa tiene disefios para toda ocasion que se venden
e«  Surgimiento de competidores. durante todo &l afio.
«  Los productos pueden ser desplazados sino se mantiene una | *  Mejor producto en calidad y precio para que los competidores
relacién estable y constante con los clientes no representen una amenaza para la empresa. .
o Incremento brusco en el precio de la materia prima. s  Mejores condiciones con fos clientes. E
s Incremento en los impuestos. ¢  Laempresa mantiene un stock de materia prima que permite
s Incremento del precio de la maquinaria, equipo y herramientas dar por un tiempo los mismos precios.
de trabajo. ¢ Laempresa tiene suficiente liquidez para amoertiguar el pago
excesivo de impuestos.
« Laempresa ya cuenta con todo lo necesario para desarrollar
sus actividades en forma efectiva.
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ESTRATEGIA COMPETITIVA Y DE MERCADOTECNIA

Se diseia basada en los siguientes resultados:

Resuitado del analisis de la industria:

Al aplicar el diagrama de las fuerzas competitivas de Porter para analizar |a
condicion actual y considerando que si se necesita reforzar ciertos aspectos; la
empresa se situa en CONDICION FAVORABLE, y en general la posicion o
ventaja competitiva de la empresa es que:

¢ No se necesita mucha especializacion para realizar los trabajos; solo
habilidad y creatividad.

* La empresa tiene dominio y abarca trabajos diversos gue otras empresas
no tienen debido a que se especializan en uno solo.

e No se necesita equipo sofisticado.

¢ Los materiales y herramientas no son costosos y se ofrecen de diversos
tipos y marcas.

¢ Sus productos son diferentes por su imagen y precios.

e Sus entregas son a domicilio.

Resultado del analisis del mercado

MERCADO META

Decidir si dirige su producto a un nivel medio-alto, porque los resultados del
estudio se inclinan hacia éste.

Para éesto la empresa tiene que;
Mejorar la presentacién de su producto
Manejar una marca o distintivo atractivo
Ofrecer: Diversidad de productos
Pago a crédito
Cambio de mercancia
Descuentos por pronto pago
Entrega de mercancias a domicilio
TIPO DE CONSUMIDOR FINAL
Elaborar un producto dirigido a consumidores con las siguientes caracteristicas:
De nivel medio-alto
Comprador emocional
Detaliista
Juvenil
CANAL DE COMERCIALIZACION
ACTUAL: Venta directa a! consumidor final
POSIBLE: Venta indirecta empleando distribuidores y tiendas de
autoservicio

NOTA IMPORTANTE:
Los nichos identificados para la empresa fueron: la venta a menudeo , pedidos
bajo disefio y venta a empresas detallistas.
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Resultado del analisis del perfil del producto:
Mejorar las caracteristicas del producto percibidas por el consumidor empleando
las sefales de valor en:

CALIDAD: desempenio, estética, disefo e innovacion.
SERVICIO: entrega rapida y segura.
IMAGEN: Precio accesible, posicion en el mercado.

Por lo tanto la estrategia competitiva que la empresa considera adecuada aplicar
debido a los resultados obtenidos en analisis de la industria, det mercado y del

- producto es:

.- e 3 ” AN A A WA AN A AN A AN AT A AT A AN AL N A A A AN ANl N
!
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uUna estrategla de diferenciacion basada en mejorar la imagen y calidad de sus»
,productos asi como la seleccion de un canal y puntos de venta excluswos"
icomblnada con una fuerza de ventas propia.
’
1

IS S
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La estrategia anterior estaré encaminada a otorgar los siguientes beneficios al
cliente:

Productos originales, novedosos y de calidad.

Exclusividad de disefio.

Descuentos por pronto pago.

Entrega a domicilio y dentro de la fecha estipulada.

Productos que no solo son adormos sino que tienen cierta utilidad.
Cambio de mercancias.

Diversidad en presentacion del producto (envasado en cajas de mica,
encapsulados en vidrio o en plastico duro).

Noo~hwh =

En cuyo apoyo se ha pensado en la siguiente estrategia o mezcla de
mercadotecnia:
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PRODUCTOS DE TELA

PRODUCTOS DE PAPEL
PRODUCTOS DE CARTON

!

(T »=mE O9rammz

%

PRODUCTOS DE NATURALEZA MUERTA

¥

PRODUCTOS DE ALUMINIO

Nivel medio-aito
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' Paeuecion Pl

o]
. Puntos de venta:
g?nscgreaﬁo: en (Basado en productos similares) Tiendas de
porada autoservicio
comerciales Ventas directas

Ventas por paquete "

Otros {Utilizando una fuerza
de ventas propia:
comisionisias)

Esta estrategia o programa integrado de
mercadotecnia esta dirigido a satisfacer a los
clientes.
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CONCLUSIONES

Al terminar este trabajo, se cumplid con el propésito de estructurar una guia
practica con base en el analisis de la estrategia competiliva que sirviera de
directriz para los pequefios negocios. Por la forma en que esta elaborada, puede
ser usada por un facilitador con ciertos conocimientos dentro de cualquier
empresa.

Se considera que se cumple con este proposito aun cuando, tal vez, se requiera
mayor presicion en algunos puntos de los temas que la componen, asi como dar
sugerencias que pudieran plantear respuestas.

Para tat fin se presentd una parte con las ideas fundamentales, no solo en lo que
se refiere a la estrategia competitiva, sino su ubicacion en los distintos campos de
la planeacion estratégica.

Se realizdé una aplicacion a un caso especifico, cabe mencionar gque no para
efectos de prueba, sino para ilustrar como se aplica el proceso, ya que en este
sentido siempre se menciond que ninguna empresa se vuelve competitiva por la
guia misma, sino gque requiere un mayor esfuerzo que el simple hecho de
aplicaria.

Los resultados fueron recibidos satisfactoriamente por parte det duefo del
negocio, y considera de gran interés llevarlos a la practica para poder usar este
material.
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