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Resumen

En el presente Informe Técnico, se examina el papel de la Administracion Estratégica
para el logro de objetivos, de la empresa Industrializadora los Alpes, mediante el analisis
de las condiciones actuales de la misma.

El planteamiento del problema define que en el mercado del agua purificada donde
opera actualmente Industrializadora los Alpes, es un sector en constante crecimiento lo
que ha provocado que también sea competido. De esto surge la necesidad de
implementar acciones que, con la ayuda de la Administracion Estratégica, permita
analizar el ambiente externo (oportunidades y amenazas) y el ambiente interno
(fortalezas y debilidades), para la construccion de Matriz FODA, esta herramienta ayuda
a la empresa en la formulacién de estrategias que permitiran la permanencia y mejora
continua de la organizacion.

La investigacion se sustentd en la metodologia de estudio de caso, obteniendo
informacion de diversas fuentes, como documentos internos de la empresa, entrevistas,
encuestas, observaciones y revision documental.

Los resultados obtenidos dan a conocer que la empresa tiene una buena direccion que
ha permitido tener un crecimiento constante, debido a esto los clientes actuales muestran
estar satisfechos y el mercado en general reconoce la presencia de la empresa en el
sector. Teniendo esto en cuenta es necesario implementar las estrategias propuestas
para superar a la competencia y obtener el éxito deseado.

Palabras clave: Administracion estratégica, objetivos, analisis, estrategias.



Abstract

In the present Technical Report, the role of the Strategic Administration for the
achievement of objectives of the company Industrializadora los Alpes is examined through
the analysis of its current conditions.

The approach of the problem defines that in the market of the purified water where
Industrializadora los Alpes currently operates, it is a sector in constant growth what has
caused that it is also competed. From this arises the need to implement actions that, with
the help of the Strategic Administration, allow to analyze the external environment
(opportunities and threats) and the internal environment (strengths and weaknesses), for
the construction of SWOT Matrix, this tool helps the company in the formulation of
strategies that will allow the permanence and continuous improvement of the organization.

The research was based on the case study methodology, obtaining information from
various sources, such as internal documents of the company, interviews, surveys,
observations and document review.

The results obtained show that the company has a good management that has allowed
a constant growth, because of this the current customers show to be satisfied and the
market in general recognizes the presence of the company in the sector. Bearing this in
mind it is necessary to implement the proposed strategies to outperform the competition
and achieve the desired success.

Keywords: Strategic management, objectives, analysis, strategies.
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Introduccion

La aplicacion de la Administracion estratégica en Industrializadora los Alpes, es una
herramienta de mucha utilidad para la empresa, ya que esta permite formular, llevar a cabo
y examinar decisiones interdisciplinarias que le permitiran alcanzar los objetivos propuestos.
Las organizaciones todo el tiempo estan a expuestas a cambios del entorno, por lo que
existe la necesidad de contar con herramientas que le permitan a los gerentes o directivos
saber el que, cuando y como actuar.

Para lograr que la empresa identifique y aproveche una o varias ventajas competitivas,
es necesario analizar evaluar y proponer estrategias, que para llegar a ello, es necesario
analizar tanto el ambiente interno y externo de la empresa, identificar cualidades que se
vinculen con una ventaja competitiva, proponer y desarrollar estrategias que permitan a la
empresa, alcanzar un mayor conocimiento de si misma, en otras palabras, tener mejor
comunicaciéon dentro de la empresa, poder reducir gastos, obtener mayor desempefio de
sus empleados, debido a que no se perdera le tiempo en planificar actividades o estrategias
pues estas, ya estaran establecidas anteriormente, y con ello disponer de un buen trabajo
en equipo. Este trabajo consta de tres capitulos, los cuales se describen a continuacion.

En el Capitulo I, se presenta el marco tedrico, que respalda este proyecto, la informacion
gue se presenta es recabada de fuentes confiables de acuerdo al tema que se presenta.

En el Capitulo I, se describen los antecedentes de la empresa, como son: antecedentes
histéricos de la empresa, organigrama, mision, vision, valores, slogan, nombre de la

empresa y logotipo, entre otros aspectos.



En el Capitulo Ill, se analizan los factores internos y externos de la empresa, para
construir la matriz FODA y con ella generar las estrategias que daran lugar al plan operativo

que permitird a la empresa alcanzar sus objetivos.



Capitulo | Marco Teodrico
1.1 Concepto de Administracion Estratégica

“La administracion estratégica es un conjunto de decisiones y acciones administrativas
gue determinan el rendimiento a largo plazo de una corporacién.” (Wheelen & Hunger, 2007)

“La administracion estratégica se define como el arte y la ciencia de formular, implementar
y evaluar decisiones multidisciplinarias que permiten que una empresa alcance sus
objetivos.” (Fred R., 2013)

La administracion estratégica es un medio sistematico que ayuda a evaluar el
comportamiento de una empresa en su entorno, reconociendo objetivos a corto, mediano y
largo plazo, para generar estrategias que permitan alcanzar los objetivos y usar los recursos
al alcance para poner en funcionamiento dichas estrategias.

Es una buena técnica de diagndéstico y analisis que ayuda en la toma de decisiones
colectiva, en torno al trabajo actual de la empresa que permite a encontrar el camino que se
quiere perseguir, con el fin de adaptarse a los cambios del entorno y con ello lograr tener
una mayor capacidad de competencia de la organizacion dentro del mercado.

1.2 Importancia de la Administracion Estratégica

“Sin planes, los administradores no pueden saber cOmo organizar a la gente y los
recursos de una empresa, puede que no tengan ni siquiera la idea clara de que es lo que
se necesita organizar.” (Valdez, 2014)

La administracion estratégica se centra en dirigir la administracion, la contabilidad, el
mercadeo, la produccion para conseguir el éxito de la empresa. Esta herramienta es
esencial para analizar los diversos aspectos de una organizacion y con ello formular,
implementar y evaluar las mejores estrategias que ayuden a crear ventajas competitivas,

respecto a la competencia para sobrevivir y prosperar en el entorno empresarial.



1.3 Beneficios de la Administracion Estratégica

La administracion estratégica permite que las empresas sean dinamicas, es decir,
promueve que la organizacion, salga de su zona de confort para ejercer control sobre las
actividades que haran que sea mejor en el futuro y afrontar las adversidades en el camino,
en vez de ser una empresa pasiva que solo se conforme con obtenido actualmente y solo
reaccionar ante eventualidades inesperadas.

El mayor beneficio de la administracion estratégica es llevar a cabo estrategias a través
de un enfoque mas metddico, l6gico y razonable, con el fin de seleccionar sus estrategias.
Estos beneficios se pueden dividir de la siguiente manera:

Beneficios financieros: segun investigaciones, promueve que las empresas que usan la
administracion estratégica, sean mas productivas, lucrativas y por ende mas exitosas de las
gue no lo hacen.

Beneficios no financieros: comprender el entorno para estar atento ante amenazas
externas. Comprension y compromiso de parte de los empleados y gerentes de la
organizaciéon. Empodera a los empleados de la empresa, ya que se sienten tomados en
cuenta y eso alienta la creatividad e innovacion, en la toma de decisiones. Mejora la
comunicacién entre directivos y empleados. Ayuda a visualizar que los cambios son
oportunidades en vez de amenazas.

(Greenley, 1995) “sefiala que la planeacion estratégica produce los siguientes beneficios:

= Permite detectar oportunidades, clasificarla por orden de prioridad y
explotarlas.
= Permite tomar decisiones importantes para respaldar mejor los objetivos

establecidos.



= Permite asignar con mayor eficacia recursos y tiempo a las oportunidades que
se han detectado.

» Fomenta el razonamiento anticipandose a los hechos.

= Constituye un marco para la comunicacién interna del personal.

= Ofrece un enfoque cooperativo, integrado y entusiasta para atacar problemas
y oportunidades.

= Brinda cierto grado de disciplina y formalidad a la administraciéon de una
organizaciéon.” (Caldera, 2006)

1.4 Mision

“Una declaracion de mision bien planteada comunica el proposito de una compafia en
un lenguaje lo bastante especifico para darle a la compafia su propia identidad.”
(Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland IIl, 2012)

La manifestacion de la mision responde a las preguntas: ¢quiénes somos?, ¢queé
hacemos? y el ¢porqué de una empresa?, con la intencion de transmitir lo que una
organizacién proporciona a la sociedad, ya sea un servicio o producto, también la distingue
de otras de su tipo, para alentar a todos los grupos de interés y ser significativo para ellos.
Asi mismo dentro del enunciado se reflejan los valores y aspiraciones a seguir.

Cabe hacer notar que la mision ira cambiando conforme el trascurso del tiempo, ya que
el ambiente presentara variaciones, por lo tanto, es necesario ir ajustando el rumbo para
logar adaptarse al cambio. El planteamiento de una misién debe ser conciso y claro con el

propésito de aumentar la probabilidad de ser recordado.



1.5 Vision

“La visidn es una panoramica de todo lo que, en un sentido amplio, quiere ser una
empresa y de aquello que quiere lograr en dltima instancia.” (Hitt, Ireland, & Hoskisson,
2008)

La declaracion de la vision responde a la pregunta: ¢ qué queremos llegar a ser?, en ella
se ven reflejadas las aspiraciones de los directivos de la empresa. Este planteamiento a
futuro, debe contener razones logicas y alcanzables para el negocio. Ademas, la vision
estratégica, proyecta a la organizacion sobre lo que se quiere alcanzar, lo cual ayuda a que
las personas sientan lo que deben hacer.

Es importante que el gerente de la organizacion, involucre a directivos y empleados de
las distintas areas que la conforman para que su elaboracidén sea mas efectiva.

1.6 Valores

Los valores representan lo forma de ser de la organizacion, son un conjunto de principios,
creencias, ideas, convicciones, reglas que regulan coordinacion organizacional. Estos
deben de aportar ventajas competitivas, lo cual ayudara a definir las prioridades.

Los autores, recomiendan centrarse en una lista de minimo de cinco y maximo de diez
valores, ya que, si son mas se pierde la fuerza y credibilidad. Los valores deben ser
identificados por un equipo de trabajo, que se encargue de ello y verificar que incluyan y
sean compartidos por toda la empresa. Toda institucién los tiene, ya sea de forma implicita
o explicita, de tal manera, que se debe hacer un andlisis, para ajustar o redefinirlos.

16.1 Importancia de los valores.

“Los valores son muy importantes para una empresa porque son grandes fuerzas
impulsoras del como hacemos nuestro trabajo.

= Permiten posicionar una cultura empresarial.



» Se lograr una baja rotacion de empleados.
= Se evitan conflictos entre el personal.
= Se logra el éxito en los procesos de mejora continua” (Reyes, 2012)

No se debe olvidar que la consolidacion de unos valores bien definidos, contribuye a
construir una cultura organizacional fuerte, la cual propicia la supervivencia y prosperidad
de la empresa.

1.7 Establecimiento de Objetivos

Los objetivos son fundamentales debido a que son las directrices que haran que la mision
y la vision, en objetivos especificos tangibles. Como caracteristica principal los objetivos,
deben ser medibles y tener un plazo para su logro. Los objetivos ayudan a centrar los
esfuerzos de la organizacion, son indicadores que permiten evaluar el desempefio y avance
de la empresa, por lo tanto, deben tener caracteristicas retadoras y realistas para ser fuente
de inspiracion que motive a los empleados a esforzarse mas.

1.8 Estrategias

Las estrategias son la forma 0 manera en que se planean las acciones a seguir por parte
de los directivos de la empresa, para conseguir los objetivos planteados a través de la
asignacion de recursos.

1.9 Diagndstico (FODA)

En la actualidad, se escucha cominmente acerca de crisis y frecuentes cambios, el éxito
o fracaso de las empresas, depende en gran manera de la habilidad que demuestran para
valerse de las oportunidades o amenazas que el tiempo trae consigo.

Tedricamente el problema es un tanto simple: por un lado, se realiza un analisis externo
para conocer los cambios que se avecinan (oportunidades y amenazas), mientras que, por

el otro, se hace un andlisis interno para determinar qué tan competente es la empresa para



hacer frente (fortalezas y debilidades), y sobre esto establecer las estrategias mas
convenientes.

Un diagnéstico del ambiente interno y externo de la empresa, es un paso que precede a
la elaboraciéon de una estrategia que se adecue a la situacion de la empresa.

191 Analisis externo.

La intencidn del andlisis externo, es hacer un listado limitado de oportunidades que
podrian beneficiar a la empresa y de amenazas que se deben evitar. Como indica la palabra
limitado, el andlisis externo no se trata de abordar una lista extensa de los factores que
pueden influir en un negocio. Por el contrario, pretende identificar las palabras clave que
garanticen respuestas susceptibles de implementacion. Las empresas deben tener la
aptitud a fin de actuar de manera ofensiva o defensiva a los factores, creando estrategias
qgue les permitan hacer uso de las oportunidades y minimizar las consecuencias de las
amenazas potenciales.

1.9.1.1 Fuerzas externas clave.

Son fuerzas que rodean a la empresa, y sobre ellas la empresa no puede ejercer ningun
control. Son fuerzas que de cualquier forma pueden dafar significativamente y de las cuales
la empresa puede aprovechar las oportunidades que representan y al mismo tiempo mitigar
las amenazas.

“Las fuerzas externas pueden clasificarse en cinco amplias categorias: (1) fuerzas
econdmicas; (2) fuerzas sociales, culturales, demograficas y ambientales; (3) fuerzas
politicas, gubernamentales y legales; (4) fuerzas tecnoldgicas, y (5) fuerzas competitivas.”

(Fred R., 2013)



1.9.1.2 Fuerzas econOmicas.

El conjunto de circunstancias economicas establece, la prosperidad econdémica o la
recesion economica. El estado de la economia influye directamente el desarrollo y el
bienestar general del pais. De dicho desarrollo depende que la empresa obtenga buenos
resultados y los accionistas altos dividendos. Las empresas deben estar alertas a los cinco
pilares en que se sostiene la economia y sus alcances en el desempefio de la economia
nacional.

Tasa de crecimiento de la economia: representa el nivel de empleo y poder adquisitivo
de los consumidores. El incremento de la demanda causa la disminucion de la rivalidad
entre las empresas y propicia el aumento de las operaciones.

Tasas de interés: la tasa de interés es el valor del dinero en el mercado financiero. Al
igual que cualquier producto, cuando hay mas oferta el precio baja y cuando hay mas
demanda el precio sube.

Tasa de cambio: es la relacion de proporcion entre dos divisas, expresa cuantas
unidades equivalen una de la otra.

La inflacion: es el incremento generalizado en los precios de bienes y servicios de una
economia, es decir, cuando se oye que ha inflacion indica que los precios han subido o
inflado de ahi deriva su nombre. Cuando en un pais existen altas tasas de inflacién, el poder
adquisitivo de la poblacion disminuye y esto provoca que la economia tenga un bajo
crecimiento.

La inversion extranjera: es cuando un inversionista extranjero, tiene el propdsito de
crear un interés economico duradero con fines de lucro en un pais receptor. La inversion

extranjera, es un catalizador en la generacion de empleos, incrementa el ahorro, estimula
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la competencia, incentiva la transferencia de tecnologia, la captacion de divisas e impulsa
las exportaciones, todo ello impactando positivamente la competitividad de un pais.

1.9.1.3 Fuerzas sociodemograficas.

Las preferencias sociales, demograficas y culturales son aquellas que le dan forma a la
manera de vivir, trabajar y producir. De ello nacen los tipos de consumidores que, respecto
a su estilo de vida, tendran una inclinacion hacia diferentes tipos de bienes o servicios. De
ahi la necesidad de conocer las variables sociodemogréaficas para la generacion de
estrategias.

1.9.1.4 Fuerzas politicas gubernamentales.

Este aspecto cobra importancia, ya que los gobiernos federales, estatales o locales, son
los encargados poner o quitar normas, leyes, subsidios, asi como también pueden emplear
o ser clientes de las organizaciones. Por lo tanto, pueden representar oportunidades o
amenazas para todo tipo de empresas.

1.9.1.5 Fuerzas tecnoldgicas.

Los cambios tecnolégicos afectan a muchos grupos sociales, estos efectos se deben
sobre todo a nuevos materiales, productos y procesos. Las fuerzas tecnolégicas incluyen a
las instituciones implicadas en la creacion de nuevos conocimientos y en la trasformacion
de esos conocimientos en algo tangible. Aquellos que son pioneros con la implementacion
de una nueva tecnologia, la mayoria de las veces se alcanza una mayor participacion del
mercado y obtener altas ganancias.

Actualmente internet ha reformado la naturaleza de las oportunidades y amenazas al
cambiar los ciclos de vida de los productos, incrementa la rapidez de la logistica, crea

nuevos productos y servicios, elimina las limitaciones geograficas.
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1.9.1.6 Fuerzas competitivas.

Es importante siempre tener presente informacion y evaluar a los competidores, en
cuanto a factores criticos como: la publicidad, el servicio al cliente, precios, calidad de los
productos o servicios, lealtad del cliente, participacion de mercado, etc.

1.9.2 Analisis Interno.

“‘Examinar y analizar el ambiente externo en busca de oportunidades y amenazas no es
suficiente para proporcionar a una organizacion una ventaja competitiva. Los analistas
deben buscar también dentro de la corporacién misma para identificar factores estratégicos
internos, es decir, fortalezas y debilidades decisivas que determinen si una empresa tendra
la capacidad de aprovechar las oportunidades y al mismo tiempo evitar las amenazas.”
(Wheelen & Hunger, 2007)

Estudiar completamente a una empresa, ayuda a ver que en cada parte de la misma, se
ofrecen tanto fortalezas y debilidades que pueden dafiar en menor o gran medida a la
organizacién, debido a ello es necesario reconocerlas para tomar medidas necesarias que
contribuyan a mejorar el desempefio de la organizacion.

1.9.2.1 Factor organizacional.

Este factor estad relacionado con la parte de la administracibn que establece una
estructura intencionada de los roles que el personal debe llevar a cabo en cada una de sus
areas funcionales. Esta estructura debe tener la finalidad de generar un entorno favorable
para la ejecucion de las labores del personal. Ademas, dentro de la estructura
organizacional entran en juego la capacidad de le gerencia, la cultura e identidad
empresarial y todo ello con el propoésito de lograr un esfuerzo coordinado.

Un integrante de la organizacion puede de manera mas oportuna y efectiva el logro de

sus objetivos, si conoce cabalmente el trabajo que va a realizar, quienes colaboran con él,
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de que puestos depende y quiénes son sus compafieros. Dicho de otra forma, es quien hara
qgue y quien le reporta a quien.

“Delegar autoridad es una actividad importante de la organizacion, como dice el antiguo
refran, -Un gerente es tan bueno como la forma en que funciona su departamento cuando
no esta-” (Fred R., 2013)

1.9.2.2 Factor de marketing.

“El marketing se define como el proceso de definir, anticipar, crear y satisfacer las
necesidades y deseos de productos y servicios de los clientes. Existen siete funciones de
marketing basicas: 1) andlisis de los clientes, 2) venta de productos y servicios, 3)
planeacién de productos y servicios, 4) fijacion de precios, 5) distribucion, 6) investigacion
de mercados y 7) andlisis de oportunidades. Comprender estas funciones ayuda a los
estrategas a identificar y evaluar las fortalezas y debilidades de esta area.” (Fred R., 2013)

Andlisis de los clientes: consiste en saber quiénes son nuestros clientes, para ello
es vital realizar encuestas con el objetivo de evaluar sus necesidades y deseos.

Venta de productos y servicios: es la capacidad de una empresa para vender un
producto, esta actividad involucra diversos componentes del marketing como la publicidad,
la administracion de la fuerza de ventas, las relaciones con los clientes.

Planeacion de productos y servicios: consiste en realizar pruebas de mercado, para
determinar la colocacion de una marca o producto, calidad del producto, el servicio al cliente,
las caracteristicas del producto que pueden ser: etiqueta, presentaciones, empaqgues.

Fijacion de precios: para esta tarea es necesario contemplar cinco grupos de interés
que influyen al determinar el precio estos son: el gobierno, los clientes, los proveedores, la

competencia y los distribuidores.
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Distribucion: es identificar la logistica que ha de seguir un producto, desde su
elaboracion hasta las manos del consumidor y para llegar a esta situacion las empresas
deben tener en cuenta el almacenamiento, rutas de distribucion, puntos de venta, territorios
de venta, los vendedores al por mayor y al detalle.

Investigacion de mercados: es un analisis metddico a través de la recopilacion y
registro de datos de problemas relacionados con la comercializacién de bienes.

Andlisis de oportunidades: esta funcion consiste en realizar un analisis costo-beneficio
esto conlleva a utilizar técnicas que permitan valorar los costos, beneficios y riegos que
impliquen las decisiones del marketing.

1.9.2.3  Factor financiero.

A menudo, el estado financiero es el mejor indicador de la posicion competitiva de una
empresay por lo tanto sea atractiva para los inversionistas. Definir las fuerzas y debilidades
de una empresa resulta primordial para enunciar adecuadamente las estrategias.

“La liquidez, el nivel de endeudamiento, el capital de trabajo, la rentabilidad, el uso de
activos, el flujo de efectivo y los fondos de una empresa pueden excluir a algunas estrategias
como alternativas viables. Los factores financieros con frecuencia modifican las estrategias
existentes y cambian los planes de implementacién.” (Fred R., 2013)

Para analizar este aspecto hay que apoyarse en dos documentos contables muy
importantes y mas utilizados como lo son el balance general y el estado de resultados, ya
gue en ellos nos muestran una fotografia de la empresa en un tiempo determinado y con
ello hacer comparaciones contra el promedio de la industria y con el fin de identificar la

fortalezas y debilidades de la empresa.
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1.9.2.4 Factor de produccion.

Son todas las acciones dentro de la organizacion que se encargan de convertir las
materias primas e insumos en productos o servicios, conjugando la mano de obra,
maquinaria, capital e instalaciones. Por lo general en la mayor parte de industrias, en el
area de produccién y operaciones es donde se incurre en los mayores gastos para la
produccion de un bien o servicio, de ahi la importancia de convertir esta area en un arma
competitiva dentro de la estrategia general de la empresa.

1.10 Anélisis FODA

Es una herramienta que forma su nombre con la inicial de cada uno de los siguientes
términos: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. El analisis FODA es el
estudio de los cuatro términos mencionados anteriormente, para conocer la situacion real
de una empresa, organizacion, proyecto o persona con el fin de planear una estrategia para
el futuro.

Al aplicar este analisis es como si se tomara una radiografia especifica de lo que se esté
estudiando en el momento. Las variables observadas son representadas en una matriz, para
realizar un analisis que permitira obtener un diagndéstico, que servirA para tomar las
decisiones conforme a los objetivos planteados.

Fortalezas: son cualidades particulares con que cuenta la empresa, que le permiten
tener una ventaja sobre la competencia.

Oportunidades: son factores positivos que rodean el entorno de la empresa y estos al
ser identificados pueden ser adoptados para poder explotarlos y favorecer en gran medida

a la organizacion.
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Debilidades: son capacidades, competencias, habilidades, técnicas de caracter interno
gue no estan siendo bien aprovechadas o se carece de ellas y por lo tanto son barreras que
se oponen al buen desarrollo de la empresa.

Amenazas: son agentes externos a la organizacion que pueden dafar la supervivencia
de la organizacion.

Para realizar el analisis FODA es indispensable enlistar cada elemento que hay sido
identificado en el analisis interno (fortalezas y debilidades) y externo (oportunidades y
amenazas), es importante recalcar que la listas deben contener informacion critica y real
con los puntos bien especificos y explicados de forma sencilla para luego ser evaluados en
una matriz FODA. Es tarea es recomendable realizarla en equipo para evaluar los 4
elementos, con el fin de definir las estrategias a seguir y elaborar el plan de trabajo que

permitira cumplir los objetivos trazados.

Tabla 1.
Matriz FODA
Fortalezas Debilidades
Recursos y capacidades
P Capacidades distintas escasas
Andlisis : . . :
Ventajas naturales Resistencia al cambio
Interno .
Recursos superiores Problemas de

motivacién del personal
Oportunidades Amenazas

Nuevas tecnologias

Andlisis Debilitamiento de Altos riesgos - Cambios

competidores
Externo . ) en el entorno
Posicionamiento

estratégico
Fuente: Conceptos de administracion estratégica
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1.10.1 Formulacion de estrategias.

“Existen diferentes conceptos de estrategia, pero lo que no puede cambiar es que si
alguna empresa no tiene o no cuenta con estrategias no puede tener mas futuro” (Ramos,
Duran, Abarca, & Aguilar, 2015)

Formular una estrategia involucra hacer un plan coherente, con el propésito de lograr los
objetivos a través de la adecuacion de la empresa con su ambiente. A continuacion, se
analizan cinco tipos de estrategias competitivas. Todas ellas proponen implementar
acciones defensivas u ofensivas para crear una posicibn que ayude a la empresa a
mantenerse con éxito dentro del sector industrial.

1.10.1.1 Estrategia de costos bajos.

Esta estrategia implica que una empresa, implemente acciones para brindar productos o
servicios, con costos lo mas bajos posibles, manteniendo una calidad igual o similar que la
competencia.

“La oferta de un producto demasiado austero socava el atractivo del producto de la

empresa y puede alejar a los compradores, aunque su precio sea menor que los
productos competidores.” (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland Ill, 2012)

Si resulta facil a la competencia copiar esta estrategia, por consiguiente, durara poco por
ello, es necesario que para la competencia le sea dificil igualarla. Para obtener una ventaja
significativa sobre los rivales y lograr un mejor crecimiento.

1.10.1.2 Estrategia de diferenciacion.

Son acciones que hacen que un producto o servicio sea diferente al del competidor, es
decir, tiene cualidades o atributos superiores al estandar en el mercado. Esta diferenciacion
crea en el cliente, una percepcion diferente que le agrega valor. Para que la estrategia

resulte exitosa en un bien o servicio que brinde la empresa debe mantenerse a costos
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competitivos para mantener en el cliente, la disposicion de pagar por ello. Por eso es de vital
importancia que la empresa, sea habil en identificar y comprender a sus clientes en cuanto
a lo buscan y valoran para logar satisfacer sus necesidades para crear la disposicion de
pagar un precio mas alto y la utilizacion de esta estrategia sea exitosa.

1.10.1.3 Estrategias de enfoque (o nicho de mercado).

Estas estrategias, como su nombre lo indica se enfoca en atender una porcion del
mercado, esto las distingue de las estrategias de bajo costo y de diferenciacion. Las
empresas, que aplican este tipo de estrategia aprovechan al maximo sus habilidades,
competencias para ofrecer sus productos o servicios a determinada region geografica,
segmento de la poblacion que poseen un interés particular Unico que otras empresas no se
han preocupado por atender.

“Las empresas que utilizan la estrategia de enfoque pretenden atender a un segmento
particular de una industria de forma mas efectiva que los competidores que abarcan toda la
industria. Triunfan cuando consiguen atender de manera eficaz a un segmento que tiene
necesidades Unicas tan especializadas que los competidores que tienen una base amplia
han decidido no atenderlo o cuando satisfacen las necesidades de un segmento que los
competidores que abarcan toda la industria no estan atendiendo bien.” (Hitt, Ireland, &
Hoskisson, 2008)

1.10.1.4 Estrategia de enfoque de bajos costos.

A diferencia de la estrategia de bajos costos y la estrategia diferenciada de bajos costos,
es que esta ultima se ocupa en satisfacer las necesidades de un grupo pequefio de
compradores. Este tipo de empresas, se centra en tener bajos costos de desarrollo,
marketing, y publicidad, que le permita ofrecer productos o servicios a bajo costo que

satisfaga las necesidades de sus clientes.
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1.10.1.5 Estrategia de enfoque de diferenciacion.

Esta estrategia, al igual que la anterior va dirigida a un pequefio grupo de clientes, pero
gue en este caso buscan un productos o servicios con atributos y caracteristicas especiales,
debido a que se caracteriza por ser un segmento de compradores especiales, que esta
dispuesto a pagar mas por los mejores articulos disponibles.

1.10.1.6 Estrategia de mejores costos del proveedor.

“Las estrategias de mejores costos son por ende hibridas, pues equilibran un acento
estratégico en costos bajos con un acento estratégico en la diferenciacion (caracteristicas
deseables a un precio relativamente bajo).” (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland llI,
2012)

Este tipo estrategias brindan al cliente, mas valor por su dinero en otras palabras paga
un precio justo por caracteristicas, desempenio, calidad y servicio mejores en comparacion
a empresas rivales que ofrecen productos similares.

1.10.2 Plan operativo.

Es la planeacion, donde se programan las acciones seleccionadas a ejecutarse en el
corto plazo (un afio), asimismo precisa cuales seran las necesidades de la empresa para
gue esta pueda desempefiarse exitosamente.

Es el despliegue de la planificacion estratégica en proyectos de accion y actividades que
tienen como meta reformar la cultura de la empresa en el dia a dia, para el logro de los

objetivos planteados.
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Capitulo Il Antecedentes de la Empresa
2.1 Antecedentes Historicos

Industrializadora Los Alpes, es una empresa que desarrolla sus actividades en la
cabecera municipal del municipio de la Trinitaria, Chiapas, y esta ubicada en carretera
internacional km 186 s/n, barrio de San José. Esta empresa fue fundada el 18 de febrero
del afio 2013, contando con colaboradores con dos afios de experiencia en la
comercializacion de agua purificada. La propietaria, la C. Lorena Pérez LOpez, inicia a partir
de una idea emprendedora, la cual era crear un nuevo concepto de negocio en el mercado,
con el objetivo de mejorar los productos ofertados.

Los principales logros de la empresa son:

= EIl crecimiento acelerado de la empresa a corto plazo, debido a la calidad de sus
productos y servicios.

= EI reconocimiento por las actualizaciones y capacitaciones del personal de
produccion, calidad y ventas.

» La obtencion de certificados de laboratorios de pruebas quimicas mensuales.

= Elreconocimiento del municipio de la Trinitaria, a través de la aceptacién del producto
derivado de la actitud emprendedora de la empresa.

El compromiso que tiene la empresa Industrializadora los Alpes, es brindar a sus clientes
un producto de calidad y a un precio accesible, pensando siempre en la salud, como tema
primordial.

En estos 3 afos de operacion, la empresa ha tenido un crecimiento dinamico y sostenido,
en la actualidad cuenta 30 personas que colaboran y combinan sus habilidades en el giro

de purificacion y embotellamiento de agua. En cuanto a la distribucion del producto cuentan
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con 9 rutas de reparto teniendo clientes en los municipios de Comitan de Dominguez, la
Independencia, Tzimol y la Trinitaria.

2.2 Organigrama

Gerente general

Auxiliar |
administrativo

Gerente de

Gerente de ventas .
marcadotecnia

Gerente de produccion

Choferes- Personal de
vendedores produccion

Figura 1. Organigrama. Fuente: Industrializadora los Alpes
2.3 Misién
Somos una empresa de la region dedicada a la produccion y comercializacion de agua
embotellada, en cada uno de nuestros procesos estamos comprometidos con nuestros
clientes en brindar altos estdndares de calidad en el producto de consumo para garantizar
su salud, contamos con capital humano altamente calificado e interdisciplinario, creativo,
enfocado al servicio del consumidor, asi como la tecnologia de punta empleada en nuestro
proceso de purificacion que nos hacen ser mas competitivos en el mercado.
2.4  Vision
Ser la empresa lider y competitiva en el ramo de la produccion y comercializacion de

bebidas embotelladas, satisfaciendo las necesidades de nuestros consumidores,
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brindandoles un producto de calidad y con un excelente servicio, trabajando siempre en la
mejora continua de nuestros colaboradores a través de la formacién integral, y de los
procesos seguros que nos garanticen un mejor nivel de vida.
2.5 Valores

Valor alas personas: Trabajamos para todas las personas como si el producto o servicio
fuera para uno mismo.

Pasion: despertamos en cada uno de nuestros colaboradores el deseo de generar un
producto hecho con dedicacién y esmero, para todos los hogares.

Trabajo en equipo: Todos nuestros colaboradores aportan, suman esfuerzos y
multiplicamos el logro de todos los colaboradores.

Rentabilidad: Obtenemos resultados para seguir creciendo y emprendiendo nuevos
modelos de negocios, e impulsando a nuevos talentos dentro y fuera de la empresa.

Calidad: Ofrecemos productos de calidad diariamente basados en estandares de salud.

Confianza: Cultivamos cada relacion con nuestros clientes y colaboradores de manera
integra y con respeto.

Efectividad: Ejecutamos cada uno de nuestros procesos con experiencia, excelencia y
precision
2.6 Slogan

Protegemos tu salud con calidad y confianza
2.7 Nombre de la Empresay Logotipo

Industrializadora los Alpes
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Industrializadora
Los Alpes
L]
Figura 2. Logotipo. Fuente:
Industrializadora los Alpes
El nombre de Industrializadora los Alpes, hace referencia a la cadena montafiosa los
Alpes, ubicada en Europa central, estas montafias tienen glaciares en su parte alta y
proveen de agua a los asentamientos humanos ubicados alrededor de los mismos, de ahi
su obtuvo la idea de nombrar a la empresa, ya que es una fuente de agua reconocida en
todo el mundo. También se afiadi6 la palabra industrializadora, debido al giro de la empresa
gue basicamente es involucra un proceso industrial para la purificacion del agua.
Los colores utilizados en el logotipo son el azul y rosa, el azul representa el color del agua
y la confianza que se desea transmitir al cliente y rosa simboliza delicadeza y también al
lado femenino debido a que gran parte de nuestros clientes, son amas de casa y ademas
esta combinacion resulta atrevida y agradable a la vista.
2.8 Planteamiento del Problema
En la region Meseta Comiteca Tojolabal y particularmente en los municipios de Comitan
de Dominguez, la Independencia, Tzimol y la Trinitaria, donde opera Industrializadora los

Alpes, el mercado de agua purificada ha estado en constante crecimiento, lo que ha llamado

la atencion de una diversidad de emprendedores, que han apostado a emprender en este
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giro de negocio. Por tal motivo, en la region es comun hallar una diversidad de empresas,
que purifican y embotellan agua, de ahi surge la necesidad de Industrializadora los Alpes
de diferenciarse de la competencia para tener una mayor cuota de mercado y satisfacer con
sus productos la necesidad de sus clientes. Asi pues, independientemente de la dimensién
de la empresa, es muy importante mostrar que el desarrollo, mediante el proceso
administrativo, conlleva al éxito.

Por lo tanto, es importante analizar los diversos factores que se presentan alrededor de
la misma y resulta atrayente estar al tanto de los cambios constantes dentro del medio
ambiente donde se desarrollan las empresas y sobre todo estar conscientes que los
competidores, estan constantemente buscando estrategias para generar una ventaja
competitiva. Sin embargo, hacer conjugar que estos factores apunten hacia el mismo
objetivo de la organizacion, es una tarea compleja, el resultado de esta investigacion nos
permitira formular estrategias que ayudaran a la empresa a tener un avance firme a través
del analisis FODA, que como herramienta de estudio nos permite conocer las caracteristicas
internas (Debilidades y Fortalezas) y su situacion externa (Amenazas y Oportunidades) en
una matriz.

La planeacion estratégica es integral, se ha visto como una herramienta de direccién para
sustentar las decisiones a corto, mediano y largo plazo que admite la adaptacion constante
a las circunstancias cambiantes del entorno, de tal manera que la administracion estratégica
ayudara a implementar y evaluar las decisiones interfuncionales que permitira a la empresa
alcanzar los objetivos planteados. En el presente trabajo, se busca generar estrategias que
ayude a estructurar la empresa y asi encontrar los factores que permitan el crecimiento de

la organizacion.
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2.9 Justificacion

Es de vital importancia que hoy en dia las Pymes de la Meseta Comiteca Tojolabal, hagan
un cambio en su enfoque administrativo, debido a que en el ambiente dinamico de los
negocios solo sobreviven los mejores.

Hacer un andlisis desde la perspectiva estratégica es significativo para la Pyme, debido
a que, dentro del nicho de mercado, donde se encuentra es una industria en constante
crecimiento y por ende muy competido. Por tal circunstancia se deben implementar nuevas
estrategias en la organizacién, para la generacion de una ventaja competitiva.

Las empresas, en general necesitan adaptarse a los cambios del entorno y no
estancarse, en el caso de Industrializadora los Alpes, es importante detectar sus fortalezas
y debilidades para poder aprovechar lo mejor que sabe hacer, las oportunidades que el
mercado esta ofreciendo y minimizar las amenazas.

2.10 Area de Estudio

El 4rea de estudio, se ubica en el los Municipios de Comitan de Dominguez, la
independencia, Tzimol y la Trinitaria, Chiapas, tanto en area urbana y rural, donde se
encuentran los clientes de Industrializadora los Alpes.

2.11 Objetivos

General

Analizar, evaluar y proponer estrategias que permitan a la empresa Industrializadora los
Alpes, tener ventajas competitivas en la region.

Especificos

» Analizar el ambiente interno de la empresa.
» Analizar el ambiente externo de la empresa.

= Identificar los elementos que se vinculan con la ventaja competitiva.
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Desarrollar y proponer estrategias a Industrializadora Los Alpes.
Implementar tacticas en las areas de la empresa que permitan mantener una ventaja

competitiva.

Capitulo Il Analisis y Direccionamiento de la Industrializadora los Alpes

Analisis Externo

3.11 Fuerzas econ6micas.

3.11.1 Producto interno bruto.

El INEGI, presenta los siguientes resultados del Producto Interno Bruto (PIB), los cuales

indican un crecimiento del 0.8% del primer trimestre de 2016 respecto al cuarto trimestre del

2015. Asi mismo en la comparacién anual respecto al trimestre enero-marzo de 2015 vs

enero- marzo 2016, se registrd una variacion del 2.8%. estos indicadores sefialan que en

México existe un crecimiento positivo de la economia.

Tabla 2
Producto interno bruto al primer trimestre de 2016

Variacion % real respecto Variacion % real respecto
Concepto

al trimestre previo a igual trimestre de 2015
PIB Total 0.8 2.8
Agthld_ades 35 57
primarias
Act|V|dad¢s 1.9 19
secundarias
Actlyldlades 08 37
terciarias
Nota: Cifras descentralizadas por grupo de actividades econémicas
Fuente: INEGI

Conocer este indicador, es de vital importancia debido a que el pais, actualmente posee

estabilidad econdmica y esto permite saber que el mercado, mantiene la posibilidad de

adquirir bienes y servicios.
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3.1.1.2 Tasadeinterés.

De acuerdo al banco de México la tasa actual de interés es 3.75% este dato fue revelado
el 17 de febrero de 2016, cabe menciona la tasa predecesora a esta fue la 3.25% publicada
el 17 de diciembre de 2015, al analizar los ultimos valores de la tasa de interés se observa
gue tiene una tendencia al alza, por lo que podria significar que el precio para adquirir
prestamos sea mas alto por lo cual desincentiva a que la sociedad, gobiernos o empresas
se endeuden y al haber menos circulacion de dinero, la demanda de bienes y servicios baja.

Aunqgue los préstamos bancarios, resultan en la mayoria de veces en intereses altos para
las pymes, a veces existe la necesidad de adquirir créditos para cubrir gastos, materiales y
equipos, con finalidad de invertir y tener mayores ganancias, por ello es necesario tener
presente este indicador que influye directamente en la decision final de la gerencia de
Industrializadora los Alpes.

3.1.1.3 Inflacion.

Tabla 3
Inflacion del peso mexicano (2001-2016)

% Inflaciébn del % Tasa promedio

Gobierno Periodo . .
periodo mensual del periodo
Vicente Fox Quesada Ene 2001-Dic 29.06 0.36
2006
Felipe Calderén Ene 2007-Dic
Hinojosa 2012 217.85 0.35
Enrique Pefia Nieto ~ ="'€ 2013-Abr 10.80 0.26

2016

Fuente: INEGI

Como se puede observar en la Tabla 3, actualmente el pais esta pasando por un periodo
donde la inflacion esté estable, se observa que, a diferencia de los mandatos de anteriores

presidentes, el mandatario actual en su gobierno esta teniendo un menor porcentaje de
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inflacion esto ha sido incentivado por las reformas estructurales que el gobierno federal ha
impulsado, pero que en el trascurso del tiempo pudiera variar.

Este indicador factor determina a través del tiempo la variacion de una canasta fija de
bienes y servicios representativa del consumo de los hogares en el pais, y esto impacta en
gran manera a Industrializadora los Alpes, por ello es necesario que la empresa determine
este dato para hacer un buen punto de equilibrio, y en caso de que la inflacion suba poder
contener alzas inesperadas en la adquisicion de insumos y poder proveer precios accesibles
al mercado local.

3.1.2 Fuerzas sociodemogréficas.

3.1.2.1 Lenguasy religion.

En el estado de Chiapas el idioma que predomina es el idioma espafol. Ademas, en el
estado se hablan idiomas nativos provenientes de dos familias lingiisticas, la mayense y la
mixe-zoquenas. Las principales lenguas derivadas del maya son: chol, tojolabal, tzeltal,
tzotzil, quiché, mam, lacandon, chuj y g'anjob'al.

Segun el censo de poblacién y vivienda del 2010, el 58% de la poblacion profesa la
religion catélica, muy por debajo de la media nacional que el del 83%.

En la regidbn Meseta Comiteca Tojolabal, donde se desenvuelve Industrializadora los
Alpes, muchos de los lugares donde se distribuye el producto, son poblaciones
pertenecientes a algunos de estos grupos autéctonos del estado y que también profesan la
religion catolica, estas caracteristicas de la poblacion permite a la empresa, aprovecharlas

para participar en festividades tradicionales, para promover y publicitar la marca.



28

3.1.2.2 Educacion.

En el estado de Chiapas, 15 de cada 100 personas de 15 y mas afios, no saben leer ni
escribir y el grado promedio de escolaridad en el estado de la poblacién de 15 afios en
adelante equivale a poco mas del primer afio de secundaria.

“De cada 100 personas de 15 afios y mas...14.6 no tienen ningun grado de escolaridad,
57.2 tienen la educacion basica terminada, 16.4 finalizaron la educacion media superior,
11.7 concluyeron la educacién superior y 0.1 no especificado.” (INEGI, s.f.)

Esta realidad impacta también a la organizacion debido a que la mayor parte de los
empleados, posee una educacion basica lo que implica llevar a cabo capacitaciones un poco
mas complejas para logar trasmitir los conocimientos necesarios para llevar a cabo las
actividades.

3.1.3 Fuerzas politicas gubernamentales.

Actualmente en el estado de Chiapas, existe un ambiente generalizado de inconformidad
de diversos sectores de la poblacion, ya que en el estado de Chiapas no se ha tenido buenas
administraciones, tanto en el gobierno del estado, como en los gobiernos municipales, ya
gue en la entidad existen diversas organizaciones civiles, que desestabilizan las actividades
econdémicas y por ende esto provoca un menor desarrollo econémico lo cual repercute a
gue la encomia se estanque.

En el caso de la regién donde opera Industrializadora los Alpes, es recurrente encontrar
eventos como bloqueos carreteros, manifestaciones, corrupciéon de las instituciones
gubernamentales, etc. Que obstruyen y ralentizan el crecimiento economico de la region.

3.14 Fuerzas tecnoldgicas.

El uso de nuevas tecnologias es promotor de nuevas oportunidades y desafios. Los que

no estan dispuestos a abrir su mente encuentran nuevos caminos, mientras que los que
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no se actualizan pierden su espacio. De ahi la importancia que los paises establezcan los
incentivos necesarios para desarrollarla.

En el sector productivo de la purificacion y envasado de agua, esta en constante
desarrollo de nuevas tecnologias e innovacién de los procesos lo que desemboca en un
valor agregado en los productos.

La implementacion de nuevas tecnologias se traduce en el incremento de la
productividad, calidad y en consecuencia obtener mejores beneficios econémicos, estos
cambios tecnolégicos se pueden dar en la implantacion de nueva maquinaria o0 equipo, Y,
por otro lado, en el mejoramiento de procesos de la organizacion. Conformando un factor
importante en los avances de la productividad.

3.1.5 Fuerzas competitivas.

Dentro de las zonas donde se comercializa el producto de Industrializadora los Alpes
existen muchos competidores que se dedican a la misma actividad, hoy en dia se tiene un
registro de 29 empresas que se dedican al produccién y comercializacién de agua purificada
en presentaciones de 19 y 20 litros, dentro de las empresas con identificadas esta Los
Lagos, Industrializadora Maya, Electron, Jeshua, solo por mencionar algunas, pero todas
tiene una cuota de mercado significativa.

3.2 Andlisis Interno

3.21 Factor Organizacional.

En lo referente a la estructura organizacional que tiene Industrializadora Los Alpes,
maneja un tipo de liderazgo democratico ya que en le toma de decisiones se realiza en

conjunto con el equipo de trabajo, manteniendo una linea de mando vertical.
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Gerente general

Auxiliar |
administrativo

Gerente de ventas Gerente de marketing Gerente de produccion
Choferes- Personal de Personal de
vendedores promocion produccion
(cambaceo)

Figura 3. Organigrama modificado. Elaboracion: Walter Guillén

La comunicacion dentro de la organizacién es de vital importancia para conseguir el logro
de los objetivos de las diferentes areas de la empresa, por eso es necesario fomentar una
cultura que promueva la mejora continua entre la direccion y personal subalterno con el
objetivo de estar al tanto de las areas de oportunidad que se presenten.

3.2.2 Factor de marketing.

En cuanto a la comercializacién de productos, la empresa maneja un plan anual de
marketing, donde se contempla un plan un plan de marketing anual, que su objetivo principal
es llevar a cabo proyectos para impulsar la marca de Industrializadora Los Alpes que ayude
a penetrar nuevos mercados con la participacién en eventos o programas, que tengan la
intencion de ganar nuevos clientes y ayudar a la sociedad.

También en este plan tiene el propdsito de hacer el uso de Facebook y tener buena
cantidad de seguidores. Asi mismo tener emision de spot publicitarios en estaciones de

radio locales. La realizacion de eventos tiene la intencién comunicar a la sociedad la calidad
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del producto que ofrece la empresa a fin de que las personas que participen, vean o
escuchen los eventos atraerlos y lograr que tengan en mente a la empresa.

Los eventos que se contemplan en él plan anual de marketing son los siguientes: realizar
rifas durante el aniversario de la empresa, realizar una carrera altruista como beneficio al
asilo de anciano y casas hogares de nifios huérfanos, reconocer o festejar fechas de
relevancia como lo son el dia de la mujer, dia mundial de la salud, dia del nifio, dia d la
madre entre otra fechas de reconocimiento social, de la misma forma también el plan
contempla la participacion en eventos religiosos, la participacion en ferias, desfiles o
exposiciones regionales.

3.2.3 Factor financiero.

El negocio del agua purificada en México es uno de los mas rentables y con mayor
crecimiento. Debido a que es un producto de primera necesidad que no debe faltar en cada
hogar, oficina, negocio, taller de nuestro pais y el mundo. Existen varios factores que hacen
gue este tipo de negocio sea redituable como, por ejemplo: el dificil acceso al agua potable
en muchas localidades de nuestro pais, también el alto costo de venta que ofrecen las
grandes embotelladoras, ha propiciado el nacimiento de empresas pequefias que ofrecen
productos de calidad comparable a muy bajo precio.

Una de las pruebas imprescindibles que en Industrializadora Los Alpes se tiene buena
salud financiera, es el crecimiento que ha tenido desde que inici6 operaciones en 2013
puesto que en ese entonces contaba con apenas 2 rutas de distribucion y ahora cuenta con
9 rutas de reparto, con certeza esta labor no ha sido facil puesto que en esta industria lo
mas complejo es ir ganando nuevos clientes e ir fidelizandolos a consumir el producto de la
empresa, pero gracias al espiritu emprendedor de los miembros de Industrializadora Los

Alpes, se ha tenido éxito al ofrecer un producto de calidad, con un buen servicio al cliente.
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Dentro de las ventajas competitivas que le han permitido a la empresa posicionarse en el
mercado, que ayudan a la empresa financieramente esta la ubicacion de la misma, pues
esto le permite tener que recorrer menos distancia para poder vender su producto, esto se
traduce en ahorro de combustible y menor desgaste de los vehiculos, asimismo cuenta con
instalaciones propias que le permite no pagar renta de un local, también cuenta con un pozo
profundo que le permite tener mayor margen de ganancia, al no tener un gasto diario en
compra de pipas de agua.

3.24 Factor de produccion.

3.2.4.1 Proceso de purificacion del aguas, lavado y llenado de garrafones

Las etapas del proceso productivo de Industrializadora los Alpes es el siguiente:

1. Llenado de tanques de almacenamiento de agua cruda: en este paso se
bombea agua del pozo profundo hacia los tanques de almacenamiento de agua
cruda, para tener suficiente materia prima para comenzar el proceso.

2. Desinfeccion con hipoclorito de sodio: el cloro es el desinfectante mas usado
para eliminar los microorganismos, que pueden ser virus y baterias que pueden estar
presentes en el suministro de agua, la adicion de cloro es de vital importancia para
eliminar el riesgo de trasmision de enfermedades por medio del agua, como, por
ejemplo: difteria, las fiebres tifoideas y el célera. Este paso solo la desinfecta, pero lo
la purifica por competo.

3. Filtro de sedimentos: la filtracion durante el proceso de purificacion elimina los
sedimentos solidos suspendidos en el agua. Este filtro atrapa particulas
considerablemente grandes que pueden estar en el gua tierra, arena, limo y otras
particulas organicas e inorganicas. Este parte es importante debido a que ayuda a

eliminar elemento que pueden obstruir equipos utilizados en etapas siguientes.
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4. Carbon activado: una vez pasado lo filtros mecéanicos, a continuacion, se pasa
al filtro de carbon granular activado, este filtro hace el proceso de adsorcion quimica,
donde los agentes contaminantes del agua se adhieren a la pared del carbon
activado. En esta etapa se eliminan restos de cloro, pesticidas, plaguicidas y otros
contaminantes.

5. Intercambio iGnico: el siguiente paso es la eliminacion de algunos agentes que
causan la dureza del agua. Esto se refiere a que en el agua dura existe la presencia
particulas de calcio y magnesio. Para la disminucién de estas particulas el agua se
filtra a través de una resina cargada con iones negativos y como el agua esta carga
positivamente, se produce un intercambio de cargas electromagnéticas, esta accion
provoca que las particulas de calcio y magnesio queden atrapadas en la resina.

6. Pulidor o pre-filtro de 1 micra: En este paso se coloca un filtro de cartucho
desechable para atrapar particulas mayores a 1 micra que pueden ser perjudiciales
al 6smosis inversa, ademas de retener particulas de la resina de intercambio iénico
de la etapa anterior.

7. Osmosis inversa: es una tecno logia muy popular especial mente por mejorar
el sabor del agua. La osmosis es un proceso natural, que utiliza alta presion para
forzar el agua a través de una membrana mientras que las impurezas quedan
retenidas. Solo el agua pura es capaz de atravesar dicha membrana; inclusive las
impurezas disueltas (sales y minerales) que no fueron eliminadas en procesos de
filtracion previos son eliminados por la osmosis inversa.

8. Luz ultravioleta: en este paso el agua atraviesa una camara especial con luz
ultravioleta para asegurar la esterilizacion del agua de agentes microbiologicos, sin

la utilizacion de agentes quimicos, ya que la longitud de onda de la luz ultravioleta
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elimina el material genético virus y baterias, lo cual impide su reproduccion y
proliferacion.

9. Ozonizacién: la ozonizacién deja un residual para garantizar que el agua
permanezca libre de contaminacién microbiolégica durante mas tiempo. Basicamente
es inyectar ozono (O3) en forma de gas al agua mediante un proceso donde el
oxigeno (0O2) se pasa por una camara especial donde se le aplica una carga especial
de alto voltaje, lo que provoca que la molécula de oxigeno se divida y se recombine
en 3 oxigenos, en vez de dos y convertirla en ozono (0O3).

10. Almacenamiento: después que el agua cumple con los procesos anteriores
entra a la fase de almacenamiento y recirculacion, para ello se utilizan tanques de
plastico de grado alimenticio.

11. Lavado de garrafones: el lavado se lleva a cabo por personal capacitado, que
se dividen en dos secciones, una de lavado y una de enjuagado. Para el lavado se
utiliza una solucién de sosa caustica al 2% que se inyecta a presion por la boca del
garrafén invertido. Para el enjuague se usa la segunda seccién de la lavadora en
donde las valvulas que inyectan agua tratada para retirar completamente la sosa. Los
garrafones limpios se pasan al area de llenado.

12. Llenado, tapado y sellado: inmediatamente después de llenar los garrafones estos
pasan por un plano inclinado, en el cual los garrafones se deslizan fuera del area de llenado,
donde por medio de un operador, se efectia el tapado con capuchones de plastico
previamente desinfectados en solucion clorada; posteriormente se coloca el sello de

garantia y se traslada al almacén.
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3.2.4.2 Adquisiciones

En lo que respecta a los inventarios los principales consumibles utilizados por
Industrializadora los Alpes son: tapas para garrafones de agua (de rosca y de presion),
sellos para garrafones de agua, liners para tapa de garrafon, garrafones para agua
purificada, detergente para lavado interno de garrafon, detergente para lavado externo de
garrafén, hipoclorito de sodio, sal industrial para salmuera, escobillon para taladro,
escobillén para lavado interno manual. La adquisicion de consumibles se realiza de acuerdo
a los requerimientos del area de produccién, el gerente de dicha area se encarga avisar al
gerente general para solicitar dichos insumos, para que se realice la compra respectiva.

3.2.4.3 Fuerzade trabajo

En area de produccion esta conformada por el gerente que tiene escolaridad de
licenciatura y 12 operadores que en su mayoria son personas de escolaridad de secundaria
terminada, preparatoria trunca o terminada, que han sido capacitadas en todas la areas que
compone las etapas de lavado exterior, lavado interior, enjuague, llenado, llenado y
almacenamiento de garrafones, en el area de produccion se trabaja en dos tunos matutino
y vespertino, en ambos tunos trabajan 6 personas que se distribuyen de la siguiente manera:
2 personas en lavado exterior, 1 persona lavado interior, 1 persona en enjuague, 1 persona
en llenado y 1 persona en tapado/sellado. En el turno matutino trabajan personas que
Unicamente se dedican a ser empleados de la empresa, pero en el turno vespertino trabajan
personas que estudian por la mafa y en la tarde estan en el area de produccion, esto ha
ocasionado que constantemente exista una alta rotacion de personal en este turno y la
empresa pase momento con personal faltante.

En lo que respecta al area de ventas esta conformada por un gerente de ventas con

escolaridad de licenciatura, 9 choferes vendedores, 1 ayudante, las 10 personas cuentan
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con una escolaridad de preparatoria trunca o terminada, en esta area se encarga
primordialmente de abastecer a los clientes de las diferentes rutas mediante la venta a
detallistas o al consumidor final.

Dentro de la organizaciéon se llevan cursos de capacitacion referentes al area de
produccion y ventas para mejorar continuamente las habilidades necesarias para
desempeiniar el trabajo.

3.24.4 Calidad

En cuanto al control de calidad del agua purificada se realizan examenes mensuales del
agua para garantizar cumplir, Norma Oficial Mexicana NOM-201-SSA1-2015, Productos y
servicios. Agua y hielo para consumo humano, envasados y a granel. Para esto se envian
muestras de agua que son analizadas por un laboratorio certificado en la materia.

Ademas, interna mente en la empresa por parte del gerente de produccion se realizan
pruebas donde se miden, solidos disueltos totales en el agua (dureza), ph y cloro presente
en el agua, con estas pruebas se asegura ofrecer un producto de calidad al consumidor
final. También la jurisdiccion sanitaria Ill, de la secretaria de salud de gobierno del estado
de Chiapas, audita a la empresa en los procesos de purificacion y envasado del agua con
la finalidad de garantizar que la empresa cumple con la normatividad vigente en la materia.

3.25 Factor tecnoldgico.

La empresa desde el comienzo le aposto a utilizar la osmosis inversa que es una técnica
innovadora de purificacion de agua que en los ultimos afios ha tenido gran aceptacion en
todo tipo de ambitos: aplicacion industrial, uso en oficina y hogares. Los motivos de su éxito

es que se consigue agua de gran calidad, apta para el consumo u con un estupendo sabor.
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El uso de esta tecnologia es lo que ha permitido a Industrializadora Los Alpes, ganar
rapidamente clientes lograndose posicionar en el mercado. Ya que los consumidores
encuentran en el producto calidad y buen sabor que cumple o supera sus expectativas.

Uno de los factores que se han observado y platicado con directivos en la empresa, es
gue debido al crecimiento de la empresa dentro de poco tiempo sera necesario tener mayor
personal en el area de produccion o automatizar parte del proceso que seria el lavado de
garrafones para tener una mayor eficiencia y poder cumplir con la demanda.

3.3 Direccionamiento Estratégico

Una de las principales actividades en Industrializadora Los Alpes, fue comunicar a los
directivos de la empresa la importancia que tiene la formulacion de la mision, visién y valores
de la empresa, ya que estos son pilares fundamentales para encaminar a la empresa hacia
una cultura que le permita alcanzar sus objetivos y con ello lograr mejorar continuamente
las areas que conforman a la empresa. Para ello fue necesario realizar reuniones donde se
analizaron los conceptos de cada elemento, posteriormente se hizo un analisis de la Mision,
Vision y Valores Actuales, donde a consenso se detectd que no se cumplian al cien por
ciento con la manera de ser de la organizacién. Ya habiendo hecho conciencia y analizado
esto aspecto se dio a la tarea de reformular estas directrices de la empresa para esto se
planted que el gerente y los tres gerentes de las areas principales de la empresa formularan
cada uno estos conceptos para después conjuntar y darle forma a estos elementos.

También se tomd en cuenta al personal del area operativa tanto como produccion y
ventas, para conocer la forma en que ellos identifican cualidades especiales de la empresa

y conocer el compromiso que ellos tiene con la misma.
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3.3.1 Declaracion de la mision.

Teniendo en cuenta que una mision sirve a la organizacién, como punto de referencia
para encaminar sus acciones y vincular lo deseado con lo posible, en forma conjunta con el
gerente general y personal de la empresa se conformo la siguiente mision:

“Somos una empresa ubicada en la Meseta Comiteca Tojolabal, dedicada a la
purificacion y embotellado de agua, ofreciendo altos estandares de calidad en cada uno de
nuestros procesos, que garantiza la inocuidad del producto, cuidando la salud del
consumidor y brindando satisfaccion en la atencion al cliente.”

3.3.2 Declaracion de la vision.

Visualizar el futuro compromete a la empresa a que constantemente se esté evaluando
frente a sus clientes, su competencia, su misma cultura, y sobretodo entender lo que la
empresa es hoy en dia y lo que anhela ser en un futuro, para ello se ha establecido la
siguiente vision:

“Posicionarnos como la empresa lider y de mayor competitividad en la region, en el ramo
de la purificacion y comercializacion de agua embotellada, marcando la diferencia y logrando
la satisfaccion total del cliente a través de una experiencia inolvidable al consumir nuestros
productos.”

3.3.3 Valores corporativos.

Para conseguir las metas de la empresa, el comportamiento de todos los colaboradores
de la misma, deben ser orientados por ciertos criterios de ética que permitan alcanzar la
excelencia profesional. Esto se concreta en los siguientes valores:

» Calidad: Trabajamos con pasion y esmero, en todos nuestros procesos,
cumpliendo con normas y estandares para asegurar la pureza del agua y la buena

atencion a nuestros clientes.
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= Compromiso: Aportar lo mejor de cada uno para cumplir en tiempo y forma
con las funciones encomendadas en el trabajo para el mejoramiento continuo de la
empresa.

= Respeto: Tener una actitud humilde diariamente en nuestro comportamiento
dando valor, compresion, tolerancia, cuidando las cosas y situaciones ajenas.

= Confianza: Cultivar siempre con los demas una buena relacion a través de
acciones correctas.

» Honestidad: Actuamos como personas que manifiestan la verdad con relacion
a los hechos.

= Trabajo en equipo: Realizar las tareas dentro de las distintas areas de la

empresa de manera productiva, para alcanzar los objetivos con mayor eficiencia.

3.34 Formulacion de objetivos.

3.4

= Crear dos rutas mas para distribucion y venta de agua en el trascurso del afio
2016.

= Aumentar la plantilla de trabajo en el area de produccién para, producir mas y
cubrir la demanda de las rutas nuevas.

=  Optimizar la produccion de la planta en un 30% para el 2017.

= Disminuir los costos en la compra de consumibles.

Formulacion de Estrategias

Con la finalidad de elaborar las estrategias que proporcionen un mayor beneficio a

Industrializadora Los Alpes, se precede a realizar la matriz FODA, para poder formular

dichas estrategias mediante el cruce de variables.



Tabla 4
Matriz FODA
POSITIVOS NEGATIVOS
Para alcanzar el objetivo Para alcanzar el objetivo
FORTALEZAS DEBILIDADES
_ . . D1: Falta de mantenimiento de
F1: Precio competitivo . :
F2: Calidad en el producto la imagen empresarial
ORIGEN P OTEeE = . D2: Falta de garrafones para
INTERNO F3: Ubicacion geografica
i F4: Capacitacion constante renovar
Atributos de al .ersonal (Buena atencion D3: Falta de informar al
la empresa persc = mercado acerca de los
al cliente, produccion) -
) beneficios del producto
F5: Contar con pozo ] !
D4: Rotacion del personal en el
profundo . »
area de produccion
OPORTUNIDADES AMENAZAS
O1: Gran demanda del Al: Existen competidores con
ORIGEN producto (Nuevos mercados) mayor posicionamiento e
EXTERNO 02: Redes sociales imagen corporativa
Atributos de (Facebook, Twitter, A2: Existe una gran cantidad
ambiente

Instagram, Etc.)
O3: Nuevos Proveedores
O4: Baja inflaciéon

de competidores menores
A3: La creacion de nuevas
empresas en el ramo

Elaboracion: Walter Guillén

34.1 Estrategias.

3.4.1.1 Estrategias FO

F1, F2, F3, F4, O1 Exploracion y apertura de nuevas rutas de venta.

40

F1, F5, O3, 04 Busqueda y seleccién de nuevos proveedores, fuera de estado de

Chiapas, que por ser fabricantes o grandes distribuidores permitan reducir costos en la

adquisicién de insumos y consumibles. También buscar proveedores, que provean nuevas

tecnologias de produccién que permita hacer mas eficiente el proceso.

F1, F2, O2 Actualizar y mantener con constante actividad las cuentas de plataformas

sociales como: Facebook, Instagram o Twiter, para generar nuevos y posibles clientes y dar

a conocer los beneficios del producto a un bajo costo.
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3.4.1.2 Estrategias DO

D1, D3, O2 Disefiar un plan para renovar la imagen empresarial constantemente, que
permita mantener los clientes actuales y atraer clientes potenciales.

D3, O2 Buscar a una persona que se encargue de mantener actualizadas las redes
sociales, para mantener frescas es plataformas y no dejen de generar trafico en internet y
con ello mantener informado al mercado sobre las actividades y acciones que lleva cabo la
empresa de Industrializadora Los Alpes.

D2, 03, O4 Implementar cursos al personal de ventas y produccién para implementar
mejores practicas que ayuden a aprovechar mejor la vida util de los garrafones y cambiarlos
cuando asi se requiera.

D4, Ol1 Para nuevas contrataciones en el area de produccion, realizar los filtros
necesarios para seleccionar personal que no estudie, para evitar faltas y deserciones
constantes por atender sus estudios.

3.4.1.3 Estrategias FA

F1, F2, F4, Al, A2, A3 Investigar y monitorear contantemente a la competencia, para
copiar y mejorar lo que hacen bien y aprovechar vulnerabilidades que permitan ganar
clientes.

F3, F5, A2, A3 Analizar la cobertura de la competencia para detectar en donde no esta
atendiendo bien a su mercado para implementar estrategias que permitan ganar clientes.

3.4.1.4  Estrategias DA

D1, Al, A2, A3 Incluir en el plan anual de marketing, un presupuesto que permita llevar
a cabo la renovacion y mantenimiento de la imagen empresarial, para conservar y ganar

terreno dentro del mercado y con ello tener un mejor posicionamiento.
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D3, Al, A2, A3 Medir constante mente la calidad del producto de Industrializadora Los
Alpes y hacer comparaciones contra el producto de la competencia y crear una campafa
en la cual se aporte al mercado informacion sobre la calidad del producto, hacer
promociones y resolver dudas de clientes y potenciales clientes.

3.4.2 Lineas estratégicas.

En referencia a los objetivos planteados y en la matriz FODA, las lineas estratégicas
gue deberia seguir Industrializadora los Alpes, son las que se describen a continuacion.

1. Crear dos rutas mas paradistribucion y venta de agua en el trascurso del
afo 2016.

Tabla 5
Estrategias para creacion de rutas

Investigar y elegir las zonas potenciales para crear

El nuevas rutas de distribucion / ventas

E2 Adquisicion de nuevas unidades de reparto
E3 Contratacion de la fuerza de ventas

E4 Incrementar el nUmero de clientes
Elaboracion: Walter Guillen

2. Aumentar la plantilla de trabajo en el area de produccion para, producir
mas y cubrir la demanda de las rutas nuevas.

Tabla 6
Estrategia de aumento de produccién

E1 Contratacion y capacitacion de personal de produccion
Elaboracion: Walter Guillen

3. Optimizar la produccion de la planta en un 30% para el 2017.

Tabla 7
Estrategias de optimizacion de planta
E1 Disminucion de tiempos ociosos y tiempos muertos
Adquisicion de tecnologias nuevas que hagan mas eficiente el

proceso de produccion
Elaboracion: Walter Guillén
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4. Disminuir los costos en la compra de consumibles.

Tabla 8
Estrategia de disminucion de costos

E1 Buscar nuevos proveedores, negociar promociones, descuentos
Elaboracion: Walter Guillén

3.4.3 Plan operativo.

En la Tabla 9, se describe cada una de las actividades que se tienen que efectuar para
alcanzar las estrategias plateadas y, en consecuencia, el logro de los objetivos

planteados.

Objetivo No. 1: Crear dos rutas mas para distribucion y venta de agua en el trascurso

del afio 2016.
Tabla 9
Estrategias para creacion de rutas
No Estrategia TAactica Responsable  Recursos Tiempo Indicador

Investigacion

1Y eleccién de Investigacion Gerente de sErflﬁﬁ?sYt(r)(’)s 3 Clientes
zonas de mercado marketing g meses potenciales
potenciales de oficina
Cotizaciéon en
el mercado
Métodos de
o : L Gerente .
Adquisicion financiacion . Cantidad
general Efectivo,
de nuevas Crédito 6 de
unidades de  Seleccién de ) meses  vehiculos
reparto opcién mas Gerente de bancario adquiridos
P F;tra(:tiva ventas |
costo-

beneficio



Reclutamiento

y seleccién de

44

candidatos
Contratar 2 Gerente
Contratacion choferes — general Efectivo, 5 Numero de
3 fuerza de vendedores suministros vendedores
e meses
ventas Gerente de de oficina contratados
Capacitacion ventas
de los
vendedores
Contratar Gerente
personal de general
cambaceo . )
Incrementar Efectivo, Cantidad
X para ofertar el Gerente de - 6 :
4 ndmero de suministros de clientes
) producto en ventas g meses
clientes de oficina nuevos
donde se
abriran Gerente de

nuevas rutas

mercadotecnia

Elaboracion: Walter Guillén
Objetivo No. 2: Aumentar la plantilla de trabajo en el &rea de produccion, para producir

mas y cubrir la demanda de las rutas nuevas.

Tabla 10
Estrategia de aumento de produccion
No Estrategia Tactica Responsable Recursos Tiempo Indicador
Reclutamiento
., Gerente
y seleccion de eneral
Contratacion candidatos g
y ., Contratar 4 Gerente de Efectivo, Numero de
capacitacion ayudantes - Al
1 produccion  suministros ayudantes
de personal generales q o meses
de _ e oficina contratados
. o Supervisor
produccién Capacitacion de
de los roduccion
vendedores P

Elaboraciéon: Walter Guillén

Objetivo No. 3: Optimizar la produccion de la planta en un 30% para el 2017.

Tabla 11

Estrategias de optimizacion de planta

No  Estrategia

Tactica

Responsable  Recursos Tiempo Indicador
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Mantenimiento

S periddico del
Disminucion equino de
de tiempos quipo ¢ Gerente de . Produccion
) purificacion . Efectivo,
1 0Ciosos y produccion Crédito 15 actual /
tiempos , ) meses Produccion
Supervisar al . bancario o
muertos Supervisor planificada
personal de la
planta
Investigacion
Adquisicion por intemet,
de contactos
. Cotizacion en Gerente :
tecnologias . Cantidad
el mercado general Efectivo,

5 nuevas que crédito 24 dg—:- _
hqggn mas Visita 'y Gerente de bancario  Tc°¢s  Mmaguinara
eficiente el 2 2 adquirida

negociacion, y produccion
proceso de .
i seleccion de
produccion .
oferta mas
atractiva
Elaboracion: Walter Guillén
Objetivo No. 4: Disminuir los costos en la compra de consumibles.
Tabla 12
Estrategia de disminucion de costos
No Estrategia Tactica Responsable Recursos Tiempo Indicador
Investigacion
por internet,
contactos
Buscar nuevos Cotizacién en Gerente TIC’s,
proveedores, general . Gastos
) el mercado Efectivo, 12
1 negociar g actuales /
) Creédito meses
promociones, o Gerente de ) Ahorro
Negociacion, S bancario
descuentos. produccién
muestras y
seleccion de
oferta méas
atractiva
Elaboracion: Walter Guillén
Otras estrategias identificadas en el analisis FODA
Tabla 13
Otras estrategias
N Estrategia Tactica Responsable Recursos Tleomp Indicador
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Contratar a
una persona

especialista
Mantenimiento en redes
1 de redes sociales
sociales
Generar un
plan social
media
Disefiar un
plan para el
5 Plan anual de  mantenimient
marketing odela
imagen
empresarial
Contratar
gente
especializada
Ejecutar en el proceso
programas de de produccion
3 capacitacion y ventas.
trimestralment
e Evaluar el
rendimiento
de los
trabajadores
Analizar a la

competencia
en los rubros

de Calidad del
producto,
calidad en el
Investigar y servicio,
4 monitorear a la marketing

competencia
Seguimiento a
clientes
(saber que
piensan los
clientes,
grado de
satisfaccion)

Gerente
general TIC’s,
Efectivo,
Gerente de computador
mercadotecni a
a
Gerente
general Efectivo,
Gerente de Sumln_|s_tros
: de oficina
mercadotecni
a
Gerente
general
Gerente de Gerente de
produccion ventas
Gerente de
ventas
Gerente
general
Gerente de TlC.S’
Efectivo,
ventas -
Suministros
Gerente de de ofllcmas,
s Medios de
produccion : 9
informacion
Gerente de
marketing

6 Visitas,
meses seguidores
Ser mas
meses reconocida
3 NUmero de
cursos
meses . )
impartidos
3 Ventas,
crecimient
meses o

Elaboracién. Walter Guillén
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Recomendaciones

1. Es de vital importancia dar el seguimiento adecuado del personal hacia la
Mision, Vision, Valores, Objetivos y Estrategias, con el fin de mantener un
compromiso en todos y cada uno de los colaboradores de Industrializadora los Alpes.

2. Es clave que todos los miembros de la organizacion, tanto como el area
directiva y operativa se involucren el lograr los cambios que se necesitan, en el
proceso de la administracion estratégica, lo mas importante es logar la participacion
de todo el equipo de trabajo, que los documentos resultantes.

3. Paralograr un producto de calidad y un servicio excelente, a costos accesibles,
es esencial aplicar una adecuada politica de capacitacion para alcanzar un manejo
mas eficiente de los recursos de la empresa.

4. También es necesario fijar un programa de incentivos para motivar al personal
a alcanzar las metas planteadas por la empresa.

5. Es labor de ahora en adelante del Gerente general y gerentes de otras areas,
estar alerta ante cualquier cambio que se produzca en el entorno interno y externo.
Asi mismo es necesario llevar un control del plan propuesto para ir haciendo las
modificaciones necesarias y pertinentes durante el transcurso del tiempo con el fin
de no perder el rumbo y cumplir los objetivos planteados.

6. Evaluar contantemente los resultados obtenidos, en caso de no ser los
deseados, gerentes y equipos de trabajo deben modificar la mision y objetivos,
revisar las estrategias o idear nuevos planes tacticos. La evaluacion permitira
encontrar donde se requieren cambios especificos para incorporarlos en el siguiente

ciclo de planeacion.
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7. Durante la estancia académica, se realizé un mapeo de las rutas de venta
actuales donde se ubicaron las zonas de ventas en un mapa para ubicar
geograficamente a los clientes actuales y zonas potenciales para cada vendedor. Se
propone usar este material para tener una mejor planeacion y control de la cobertura
del mercado para conseguir mayores beneficios como son los siguientes: aprovechar
mejor el tiempo de desplazamiento, incrementar la productividad de los vendedores,
tener mas tiempo para visitar a los clientes y prospectar nuevos clientes.

8. También se sugiere realizar encuestas para medir la satisfaccion del cliente y
medir el posicionamiento de la empresa, la primera encuesta nos ayudara a conocer
y detectar como estan nuestros clientes saber como son atendidos o tratados por los
vendedores, saber escuchar y resolver las necesidades de los clientes, con la
finalidad de ofrecer la mejor experiencia. La segunda encuesta nos permitira conocer
la influencia que tiene la empresa en los compradores y saber el lugar que ocupa la
empresa en el mercado, esto nos permitira evaluar la efectividad de las estrategias y
con ello mejorar el plan de marketing, y buscar como diferenciarse de la competencia
y lograr el reconocimiento de los consumidores, entregando lo que esperan los
consumidores, con el propdsito de generar confianza y crear fidelidad de los clientes.
en este trabajo se incluye los resultados de las dos encuestas mencionadas anterior
mente.

9. Durante la ejecucion de la encuesta de posicionamiento, se proporcionaban
muestras gratis de agua (botellas de 500ml) para obtener mejores datos por parte de
las personas encuestadas y aunque el objetivo no fue promocionar este producto en
repetidas ocasiones muchas de las personas encuestadas mostraron interés en esta

presentacion del producto haciendo preguntas como: el costo, como adquirir el
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producto y lugares de venta. Por ello se sugiere a la empresa incursionar
especificamente en el nicho de mercado del agua embotellada en botellas
individuales (500 ml, 1lt, 1.5It) debido a que en la regidn las empresas competidoras

gue no contemplan este tipo de presentacion de productos.

Conclusiones

La implementacion de la Administracion estratégica es fundamental para alinear los
objetivos de la empresa hacia todos los niveles de la organizacion. La puesta en marcha de
los objetivos, deben ser materializados mediante planes estratégicos que conlleven a la
solucion de alguna dificultad o problema que en enfrente Industrializadora los Alpes o para
mejorar la administracién de su negocio, con la intencién de obtener mejores resultados que
permita obtener un mejor posicionamiento en el mercado. Las conclusiones mas relevantes
obtenidas de acuerdo con este trabajo son las siguientes:

1. La empresa ha decidié adoptar a la planeacién estratégica como una
herramienta que le permita generar valor competitivo y con ello lograr salir del area
de confort y con ello tomar una actitud reactiva que le permita estar preparados para
reaccionar a las exigencias del entorno actual.

2. Hoy en dia es necesario adquirir una actitud de auto critica, que permita a la
organizacién ver sus virtudes y defectos, aunque siempre resulta mas facil identificar
nuestras fortalezas para detectar las debilidades es necesario tener buena
comunicacién, saber escuchar tanto como al personal que colabora con la empresa
como a los clientes.

3. Enlo que respecta al analisis externo se ha aprendido a visualizar los factores

gue podrian favorecer a la empresa y su caso contrario perjudicarla, pero el adoptar
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la administracion estratégica permite minimizar los efectos negativos de las
amenazas y aprovechar oportunidades.

4. EIl adquirir una cultura proactiva permitird a la empresa, a no estancarse y
conformarse con lo ya obtenido, si no a siempre buscar que hacer para mejorar la
situacion y obtener buenos resultados.

En Industrializadora los Alpes, es alentador el diagndstico realizado, ya que segun
las encuestas, tanto de satisfaccion del cliente y posicionamiento de la empresa, se
confirman las fortalezas encontradas, también se abre el panorama de las
oportunidades, para hacer que la empresa cumpla su mision y vision a través con la
ejecucion de los planes propuestos y alcance el éxito deseado. También es necesario
que siempre se lleve a cabo andlisis a conciencia de la empresa que permitan
reconocer las debilidades, ya que muchas veces es dificil reconocer los defectos
estando dentro de la organizacion y por ultimo al igual que el caso de las
oportunidades, estar en todo momento alerta para detectar actos, situaciones o

eventos que acechen la estabilidad y permanencia de la organizacion.
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Anexos

Anexo A. Disefio de encuesta: medicion de satisfaccién del cliente

1.- ¢ Cuéanto tiempo ha sido nuestro cliente?

= Menos de 6 meses

* 6 mesesalafo

= laZ2afios

= 2a4afios

2.- Aproximadamente ¢,cuantos garrafones de agua de Industrializadora los Alpes compra

a la semana?

= 13
» 46
= 79
= 100 mas

3.- Cuando usted escucha acerca del nombre de la empresa. “Industrializadora Los
Alpes” ¢ Qué es lo primero que se le viene a la mente?

4.- En general, ¢ Qué tan satisfecho(a) estas con el agua de Industrializadora Los Alpes?

Extremadamente satisfecho(a)

Muy satisfecho(a)

Moderadamente satisfecho(a)

» Poco satisfecho(a)

Nada satisfecho(a)
5.- En general, ¢ Como calificarias la calidad de este producto?

= Excelente
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Buena

Ni buena ni mala

Mala

Malisima

6.- ¢, Qué es lo que nos hace unicos o diferentes de los competidores?

7.-Si nos compara con la competencia ¢ En qué posicion nos ubicaria?

Peor que la competencia (Pase a la pregunta 8)

Casi como la competencia (Pase a la pregunta 8)
Igual que la competencia (Pase a la pregunta 8)

Algo mejor que la competencia (Pase a la pregunta 9)

Mucho mejor que la competencia (Pase a la pregunta 9)

8.- Si no somos mucho mejor que nuestros competidores, ¢Quién es el nimero 1y por

que?

9.- En general, ¢qué tan probable es que recomiendes agua de Industrializadora Los

Alpes a tus amigos y familiares?

Extremadamente probable
Bastante probable

Algo probable

Poco probable

Nada probable

10.- Si decidieras cambiar este producto por otro, ¢,Por qué lo haria?

No lo cambiaria
Estoy interesado en el servicio de otra empresa

Otro (por favor especificar)
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11.- En general, ¢Por qué medio vio, escucho o leyé acerca de Industrializadora Los

Alpes?
= Radio
= |nternet

= Familiar o amigo

= Otro (por favor especificar)

12.- ¢ Existe alguna necesidad sin resolver en la que deberiamos enfocarnos? Si es si,
haga un comentario.

13.- ;Qué edad tiene?

14.- Cual es el sexo de la persona entrevistada. (No se pregunta se observa)

oFemenino  oMasculino

Gracias por su cooperacion y su tiempo jQue pase un excelente dia!
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Anexo B. Disefo de encuesta: medicidon de posicionamiento de la empresa
1.- Que marcas de agua purificada, le viene a la cabeza o recuerda. Mencione cuatro
marcas.

2.- Aproximadamente cuantos garrafones de agua consume a la semana.

= 1-3
= 46
= 79
= 100 mas

3.- ¢, Cuantas personas viven en su casa?

= 1-2
= 3-5
= 6-8
= 9omas

4.- ¢ Al momento de comprar agua en garrafon que evalia Usted?

Precio

Calidad

Presentacion

Servicio

Sabor
5.- ¢, Qué marca de agua consume?
6.- ¢ Cudl es el precio de compra?

7.- En general, ¢ Qué tan satisfecho(a) estas con el agua de (marca) que consume?

Extremadamente satisfecho(a)

Muy satisfecho(a)



Moderadamente satisfecho(a)

» Poco satisfecho(a)

Nada satisfecho(a)

8.- En general, ¢ Como calificaria la calidad de este producto?

= Excelente

= Buena

* Nibuena ni mala

» Mala

» Malisima

¢ Por qué?

9.- ¢, Quién considera que es la marca numero 1 en purificacion de agua y por qué?
10.- ¢ Ha visto, escuchado o leido acerca de Industrializadora Los Alpes?

= Si

= No

11.- En general, ¢ Por qué medio se entero acerca de Industrializadora Los Alpes?

= Radio

Internet

Familiar o amigo

Otro (por favor especificar)
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12.- En general, ¢ qué tan probable es que compre agua en garrafon de Industrializadora

los Alpes como resultado de una promocion?
= Extremadamente probable
»= Bastante probable

= Algo probable



= Poco probable

= Nada probable

13.- ;Qué edad tiene?

14.- Cual es el sexo de la persona entrevistada. (No se pregunta se observa)
oFemenino  oMasculino

Gracias por su cooperacion y su tiempo jQue pase un excelente dia!

58



Anexo C. Resultados de la encuesta medicion de satisfaccion del cliente

Menos de 6 meses 6 meses a 1 afio 1a2afios 2a4afios

] 17%(7) N 8% (26) 24% ©1) 52% (177)

56.45 34
Desviacion Estandar Respuestas

Figura 4. ¢ Cuanto tiempo ha sido nuestro cliente?
Elaboracion: Walter Guillén

Se observa en la Figura 4, que un 76% de los clientes, lleva un tiempo de 1 a 4 afios
consumiendo el producto y también se ve que en el Ultimo afio la empresa ha tenido un

buen crecimiento de clientes de hasta un 25%.
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1-3 4-6 7-9 10 0 mas

‘ 48% (163) H 31%(106) 12% (4 9% (1)

5333 34
Desviacion Estandar Respuestas

Figura 5. ¢ Cuantos garrafones de agua de
Industrializadora los Alpes compra a la semana?
Elaboracion: Walter Guillen

Se observa que el consumo de garrafones de agua en la Figura 5, casi un 80% representa
en su mayoria a casas habitacién y el casi 20% restante representa a clientes que tienen

algun negocio o actividad que le demanda consumir mas agua purificada.
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o Comprar Agua
Calidad del producto
B s Servicio al cliente
| >% " m Sabor

B No Respondio

a Otro
29%

Figura 6. Cuando usted escucha acerca del nombre de la
empresa. “Industrializadora Los Alpes” ; Qué es lo primero
gue se le viene a la mente? Elaboracion: Walter Guillén

Por las repuestas que proporcionaron los clientes, se puede decir que al escuchar el
nombre de la empresa se vincula principalmente al producto “agua purificada” y por un

atributo que habla bien de la empresa “calidad en el producto”
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90% (308) 9% 31) 1% @ 0%
Muy satisfecho(a) Moderadamente Poco satisfecho(a) Nada satisfecho(a)
satisfecho(a)

H 12919 H 34

Desviacion Estandar Respuestas

Figura 7. ¢ Qué tan satisfecho(a) esta Ud. con el agua de
Industrializadora los Alpes? Elaboracion: Walter Guillén

Es un buen indicador que la mayor parte de los clientes estan satisfechos, sin embargo,
es necesario implementar acciones que permitan reducir el 9% de clientes moderadamente

satisfechos y abatir el 1% de clientes poco satisfechos.
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35%(120) 63%18) 1%(5) 0%
Excelente Buena Ni buena ni mala Mala
89.46 341

Desviacion Estandar Respuestas

Figura 8. ¢ Como calificaria la calidad de nuestro
producto? Elaboracion: Walter Guillén

En los resultados de la Figura 8, se confirma el sentir que manifestaron los clientes, en la

Figura 7, debido que perciben una calidad excelente y buena del producto que consumen.



64

9%
= Sabor
ks Servicio al cliente
o Calidad de producto
m Precio
20% = No respondio
I a Otro

25%

Figura 9. ¢Qué es lo que no hace Unicos o diferentes de
la competencia? Elaboracién: Walter Guillén

Cabe aclarar, que esta pregunta fue hecha de manera abierta y luego se clasificaron las
respuestas, en cuanto a las respuestas que revelaron los clientes, son atributos que
representan un 79%, lo cual indica que la empresa, esta ofreciendo un producto de sabor

agradable y con buena calidad y que ademas proporciona un buen servicio al cliente.



Calidad Precio Sabor Servicio

34%017) N 11%139) 43%148) 11%67

48.51 341
Standard Deviation Respenses

Figura 10. ¢ Al momento de comprar agua en garrafon
que evalla usted primero? Elaboracion: Walter Guillén
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Aunqgue los resultados observados en las Figuras 9y 10, son similares en sus respuestas,

la diferencia radica que en esta pregunta las repuestas ya estaban definidas, en las

afirmaciones que se obtuvieron, se confirma que los clientes, consideran mas importante el

sabor, la calidad del producto, precio y servicio, por lo que es necesario no descuidar estos

aspectos.



0% @
Peor que la competencia
(Pase a la pregunta 9)

é
L

/

\\

.
|
A

0%m
Casi como la competencia
(Pase a la pregunta 9)

/1
o
o

16% (54)
Igual que la competencia
(Pase a la pregunta 10)
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39%(132)
Algo mejor que la
competencia (Pase a la

pregunta 10)

45%(154)

Mucho mejor que la
competencia (Pase a la
pregunta 10)

64.5 3
Desviacion Estandar Respuestas

Figura 11. Si nos compara con la competencia ¢,En qué
posicién nos ubicaria? Elaboracion: Walter Guillén

Actualmente la empresa, goza de una buena aceptacion por parte de sus clientes, visto
gue es percibida con el 16% igual que la competencia, 39% algo mejor que la competencia
y con 45% como mucho mejor que la competencia.

En la pregunta No.9 de la encuesta de satisfaccion del cliente: Si no somos mucho mejor
que nuestros competidores, ¢Quién es el nimero 1 y por qué?, no fue necesario insertar
una figura con los resultados de la pregunta debido, a que no se obtuvieron datos para

graficar.
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68%¢(233) 26%(90) 5%(17) 0%
Bastante probable Algo probable Poco probable Nada probable
91.66 3

Desviacién Estandar Repuestas

Figura 12. ¢ Qué tan probable es que recomiende agua
de Industrializadora los Alpes, a sus familiares y amigos?
Elaboracién: Walter Guillén

Se observa que existe muy buena disposicidon por parte de los clientes, para recomendar
el producto a sus familiares y amigos, es una oportunidad que se puede utilizar para

implementar algun incentivo o promocién que ayude a ganar mas clientes.
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0% 93% (316) 7% (25)

Estoy interesado en el No lo cambiaria Otro (por favor especificar)
servicio de otra empresa

14343 341
Desviacion Estandar Respuestas

Figura 13. Si decidiera cambiar este producto por otro, ¢ Por
gué razon lo haria? Elaboraciéon: Walter Guillén

Se observa que actualmente los clientes de Industrializadora los Alpes, se encuentran
con un buen grado de satisfaccion debido a que el 93% de los encuestados, respondié que
no cambiaria el producto, el 7% restante que son 25 personas encuestadas, respondié que
cambiaria el producto por las siguientes razones: 16 personas contestaron por mal servicio

al cliente, 6 por mala calidad del producto y 3 por alza de precio.
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l 19% (68} N 0% @ 20% (e8) 61% @07

Radio Internet Familiar o amigo Otro (por favor especificar)

7543 34
Desviacion Estandar Respuestas

Figura 14. ¢ Por qué medio vio, escucho o leyd, acerca de
Industrializadora los Alpes? Elaboracion: Walter Guillén

Las personas encuestadas dijeron que principalmente se enteraron acerca de la
empresa, por medio de un familiar con un 20%, 19% se enteraron por medio de anuncios

de la radio, dentro del 69% esta el cambaceo, perifoneo.
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19%

| m No

Figura 15. ¢ Existe alguna necesidad sin
resolver en la que deberiamos enfocarnos?
Elaboracion: Walter Guillén

De las 341 personas encuestadas, el 81% dijo que no tienen ninguna necesidad por
resolver, pero el 19% que son 66 personas encuestadas, contestaron si, clasificandose de
la siguiente manera sus repuestas: 17 personas dijeron, que es necesario renovar los
garrafones, 14 mejorar la calidad del producto (encontraron sabor a cloro), 9 dicen que es
necesario mejorar la atencién al cliente, 14 dijeron necesitar mobiliario (balancines y
exhibidores), 6 comentaron falta de regalo en diciembre y 6 dijeron que no alcanzan

producto (localidades donde solo Industrializadora los Alpes vende).
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= 16-20
22%

21-30

B 31-40

® 41-50

B 51-60

= 51-88

Figura 16. ¢ Qué edad tiene? Elaboracion: Walter
Guillén

Se aprecia que la edad de los principales clientes de Industrializadora lo Alpes, va desde

los 19 afios a los 50 afios, representando un 74% de la poblacion aproximadamente.

Femenino Masculino

‘ 89% (302) ‘ 11% (39)

Figura 17. Cual es el sexo de la persona entrevistada
Elaboracion: Walter Guillén

En su mayoria ocupando un 89% de la poblaciébn encuestada, son mujeres,
representando el género que mas compra o son clientes de la empresa y el restante 11%

son hombres.



Anexo D. Resultados de la encuesta medicion de posicionamiento de la empresa

+ & & o & & C\-;‘“"' &
81% (310) 52% (201) 37%(140) 33%(127)
Maya Los Lagos Arcoiris Los Alpes
32% (124) 9% (35) 8% (32) 7% (27)
Gotitas Jeshua Sayab D'life
7% (26) 5%(19) 5% (18) 4%(15)
Herbez Ultralight Clyva Agua Inmaculada
3%(13) 2%(9) 2% (9) 15% (56)
Balun Canan Gotas del Cielo Mas Agua Otra
383
Respuestas

Figura 18. Que marcas de agua purificada, le viene a la cabeza o recuerda.
Elaboracion: Walter Guillén
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En la Figura 18, se puede apreciar que Industrializadora los Alpes, pese a sus 4 afios

desde que fue fundada, segun la encuesta, ya se encuentra dentro de las 5 empresas mas

reconocidas en el sector de la purificacion de agua en la region.
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67 % (255) 28% (106)
1-3 4-6

4% (17) 1% 5)
7-9 10 o mas
00.88 383

Desviacion Estandar Respuestas

Figura 19. ¢ Cuantos garrafones de agua
consume a la semana? Elaboracion: Walter
Guillén
Como se puede apreciar en la Figura 19, la mayor parte de clientes, de las empresas de
este sector, consumen de 1 a 3 garrafones de manera semanal representando el 67%, el
28% de 4 a 6 garrafones y seguramente el 5% restante que consume de 7 a 10 garrafones

es debido a que son clientes, que se dedican a la venta de agua o porque tiene un negocio

gue la actividad del mismo, les demanda consumir mas el producto.



21%@2)
1-2

17%®5)
6-8

8112
Desviacion Estdndar

74

60% (228)
3-5

2% (8)

9 omas

383
Respuestas

Figura 20. ¢ Cuéntas personas viven en
su casa? Elaboracion: Walter Guillén

El dato que nos revela esta pregunta es de importancia debido a que entre mas personas

existan en una familia, el consumo de agua sera proporcional al nimero de estos.



11% (41

Precio madico

6% (23)

Marca muy conocida

f 49% (186)
Sabor

64.83
Desviacion Estandar
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30%(115)
Calidad

9% (18)

Servicio

383
Respuestas

Figura 21. ¢ Al momento de comprar agua en garrafon que evalla usted

primero? Elaboracién: Walter Guillén

La variable mas representativa de la Figura 21, es el sabor, lo cual significa que es un

factor decisivo para seguir consumir una marca de agua purificada, en segundo lugar,

valoran la calidad que les brinda el producto y en tercer lugar el precio, que también es un

factor determinante en la decisién de compra.
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R

38% (146) 11%(43) 8% (30) 7% (27)
Maya Los Lagos Arcoiris Gotitas

5% (18) 3%(13) 3%(13) 3%(11)
Jeshua Los Alpes D'life Inmaculada
3%(11) 3%(10) 2% (9) 2% (8)
Sayab Herbez Clyva Ultra Ligth
2% (8) 2% (6) 1% (5) 7% (25)

Mo identificada Balun Canan Bionaturals Other

331 383
Desviacion Estandar Respuestas

Figura 22. ¢ Qué marca de agua consume? Elaboracion: Walter Guillén
En los resultados de la Figura 22, se puede ver que, en esta investigacion, la marca maya
se lleva un 38% entre las personas encuestadas, seguida de Los lagos con un 11%, en
tercer lugar, esta la marca arcoiris y en el sexto lugar aparece Los Alpes. Es de llamar la
atencion los resultados de la primera pregunta de esta encuesta, ya que se aprecia que la
empresa, es mencionada por la poblacion encuestada, pero en cuanto al consumo, no se
estan reflejando los clientes, por ello es necesario buscar los mecanismos, para hacer valer

gue la empresa el reconocimiento que ya se tiene.
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2% (7) 4% (15) 19% (72) 11% (43)
10 1 12 13
10% (39) 12% (46) 33% (125) 6% (24)
14 15 16 17
2% (9) 0% (1) 0% (1) 0% (0)
18 19 20 22

| ox
35.02 383
Desviacion Estandar Respuestas

Figura 23. Precio. Elaboracion: Walter Guillén

Se aprecia que en cuanto a las marcas que consume la poblacion, entre mas tiempo lleve
en el mercado mas el prestigio ganado durante el tiempo de existir, les permite ofrecer un
producto a un mayor costo al publico, lo que les permite generar mayores utilidades. Y
muchas empresas, que tienen menor participacion el mercado para poder competir, tienen

que ofrecer su producto a un menor precio.



76%(290)
Muy satisfecha(a)

4%(14)

Poco satisfecho(a)

116.04

Desviacion Estandar

78

21%(79)
Moderadamente
satisfecho(a)

0% ©

Nada satisfecho(a)

383

Respuestas

Figura 24. ;Qué tan satisfecho(a) esta con
el agua que consume? Elaboracion: Walter

Guillén

Se puede aprecia en la Figura 24, en general la poblacion estudiada, se encuentra muy

satisfecha con el producto o marca que consume habitualmente, pero el 21% que representa

a los clientes moderadamente satisfechos y el 4% de los pocos satisfechos, existen mayores

brechas que pueden ser oportunidades aprovechables.



23%87)

Excelente

7% (28)

Ni buena ni mala

103.65
Desviacion Estandar

70%(267)

Buena

0% (1)
Mala

383
Respuestas

Figura 25. ¢ Como calificaria la calidad de
este producto? Elaboracion: Walter Guillén
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Se aprecia que existe relacion entre las respuestas de esta pregunta, con los resultados

de la pregunta anterior.



44% (169) 21% (81)

Maya Los Lagos

0% (1) 1%(3)

Herbez Balun Canan

1% (2) 0% (1)

Electron Agua Inmaculada
1% (4) 0% (1)

Jeshua Monte Luna
46.09 383

Desviacion Estandar Respuestas

1% (4)
Gotitas

0% (1)
Gotitas

3%(11)
Arcoiris

3% (10)
Ninguna

1% (3)
Ultralight

0% (1)
Extrapura

1%(3)
Los Alpes

23% (88)
No Respondio

Figura 26. ¢Quién considera que es la marca No. 1, en purificacion de agua?
Elaboracion: Walter Guillén
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En los resultados que muestra la Figura 26, se aprecia que la percepcién de la poblacién,

de cualquier marca, si esta determinada por el tiempo que esta lleva en el mercado vy el

prestigio adquirido, debido a que el 65% de las personas encuestadas, se inclind por dos

marcas con estas caracteristicas, por esa razon, Industrializadora los Alpes, debe centrar

esfuerzos en demostrar, que no es necesario llevar mucho tiempo en el mercado, para tener

calidad en el producto y servicio al cliente, si no buscar las estrategias adecuadas, para

obtener el prestigio deseado.
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m Calidad

= Mas tiempo en el mercado
= Por su sabor

m Prestigio (reputacion, fama)

m Otra razon

Figura 27. ¢ Por qué? Elaboracion: Walter Guillén
Aqui se aprecian que las cualidades principales que los clientes perciben de una marca

para considerarla la mejor son la calidad, mas tiempo en el mercado, prestigio y el sabor.

76%(291) 24%(92)
Si No

ag.5 383
Desviacidn Estdndar Respuestas

Figura 28. ¢ Ha visto, escuchado o leido, acerca de Industrializadora los
Alpes? Elaboracion: Walter Guillén

Se puede ver en la Figura 28 que, dentro de la poblacion encuestada, existe poco mas

del 75%, que ya sabian de Industrializadora lo Alpes.
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32%(92) 0% (0)
I'.\ Radio Internet
~ / 2% (5) 48% (139)
B Familiar o amigo Perifoneo
17% (49) 1% (3)
Vendedor Cambaceo
1%(2) 0% (1)
Tienda Carrera Altruista
49 55 291
Deswviacion Estandar Respuestas

Figura 29. ¢ Por qué medio se entero acerca de Industrializadora los
Alpes? Elaboracion: Walter Guillén

Dentro de los medios propios de la empresa, para hacerse publicidad, esta el perifoneo
de las unidades de reparto y de los vendedores, que juntos suman el 65%, y con una
participacion de 32% esta la radio, que, mediante anuncios publicitarios, patrocinios y
programas, da a conocer a la empresa. De aqui surge la necesidad de utilizar otros medios

para llegar a mas publico que representan clientes potenciales para la empresa.



8% 31)
Bastante probable

34%(132)

Poco probable

5419
Desviacion Estandar
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43%(164)
Algo probable

15%(58)
Mada probable

383

Respuestas

Figura 30. ¢Qué tan probable es que compre agua de garrafon de
Industrializadora lo Alpes como resultado de una promocion? Elaboracion:

Walter Guillén

Es bueno saber que los clientes de otras purificadoras, estan abiertos a comparar agua

en garrafén derivado de una promocion, de los cuales el 8% dice que es bastante probable

adquirir el producto de Industrializadora los Alpes y el 43% declara que es algo probable.

19%

= 15-20

21-30
m31-40
= 41-50
m 51-60
m 51-88

Figura 31. ¢ Qué edad tiene? Elaboracion: Walter

Guillén

La poblacién que principalmente se encarga de adquirir este producto son personas que

principalmente estan entre los 21 a 50 afios representando un 62%.
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/5% (286) 25% 7

Femenino Masculing

Figura 32. ¢ Cual es el sexo de la
persona entrevistada? Elaboracion:
Walter Guillén

Se aprecia que en ¥ partes de la poblacion en general, las encargadas de adquirir este
tipo de producto son mujeres, pudiendo usar este dato y la edad, para dirigir una promocién

gue incentive atraer y conservar clientes.



