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CAPITULO 1: ARTE & CIA.

1.1 Resumen Ejecutivo

Mi esposa ha sido artista por mas de 20 afios. Siempre se quejé que conseguir materiales

para artistas en el Perl era muy duro: no habia, o eran absurdamente caros, o no habia

material profesional. Si encontrabas, no se sabia si volverian a traer. Tanto asi, que

cuando enconiraba algo que solia usar, lo compraba por si acaso. Opté al final por
comprar via internet e importarlo directamente. Por otro lado, cuando viajadbamos siempre
terminabamos yendo a tiendas de arte a comprar sus materiales. Las tiendas de arte eran

autoservicios con gran variedad de productos, marcas y articulos muy diversos.

Asi surge la idea de crear Arfe & Cia. La necesidad que atacaremos es la de ofrecer en
el Per(, la gama de productos para artistas disponible en el exterior, sobre todo material
profesional, a precio justo. Buscamos no sdlo vender los insumos, sino brindar

informacion y herramientas para contribuir con desarrollar la expresion artistica peruana.

El modelo de negocio considera tienda y taller funcionando juntos, apoyandose entre si.




Ei mercado potencial considerando los niveles socioecondmicos ABC+ son de 5 millones
de personas solo en Lima. La tendencia del sector es de crecimiento. Por otro lado, dado
el afiejamiento de la pobtacion, el crecimiento econdmico del pais por mas dos décadas
y los cambios propios de una sociedad que se convierte en un pais de ingresos medios,
las manifestaciones artisticas en general y el mercado del arte en el Per(i esta en pleno

desarrollo. Ei sector de materiales de arte es un vecino muy cercano al mercado de (tiles,

Existen unas 10 tiendas de materiales de arte en Lima, pero no con el concepto de
autoservicio ni unidas con un taller. La variedad de productos que ofrecen es limitada,
sobre todo con respecto a material profesional o de calidad superior. Los detallistas no

suelen importar directamente, sino compran a distribuidores,

Nuestro mercado objetivo son los artistas recreacionales principaimente, ademas de los
artistas profesionales. Los artistas recreacionales suelen buscar algo mas que materiales
de arte, buscan relacionarse, comunicarse, trascender a través de una obra; ademas,
estan dispuestos a pagar mas por un producto de calidad. Este tipo de cliente representa

el 79% del mercado de materiales de arte para el mercado de Estados Unidos y Canada.

Nuestros atributos seran ser “One Stop Shop”, una tienda donde encuentra todo lo que
necesita en un solo sitio, multi-marca y multi-disciplina; con un esquema de niveles o
diferentes calidades de productos (good-better-best). Donde el artista pueda “ver, tocar
& oler” los productos, autoservicio, con un disefio e iluminacién especial para apreciar
mejor los colores y productos. El taller tiene el mismo .tipo de iluminacion. El personal que

atendera en la tienda seran artistas o estudiantes de arte.




La empresa se organizara en unidades de negocio: tiendas retail, tienda electronica, y
talleres; cada una serd un centro de beneficios con un “duefio” respons'ab!e. Buscaremos
crecer a través de nuevas tiendas propias y en el futuro también via franquicias.
Inicialmente, buscamos lograr escala distribuyendo algunos productos especificos en
mercados o canales alternativos como provincia, autoservicios, etc. La organizacion serd

plana, con poco personal, amparado en la tecnologia de la informacién y la capacitacion

permanente a las personas.

El trébajo de campo incluyd viajes al exterior para conocer una empresa en Chile,
participar en una feria de materiales de arte en Estados Unidos vy visitar Ia fabrica de
pinturas Golden Artistis Colors, Inc. Ademas de entrevistas y encuestas a artistas, visitas

a la competencia y entrevistas con vendedores del rubro.

Logramos la distribuciéon para el Pertl de nueve fabricantes a nivel mundial muy
reconocidos, que no tenian presencia actualmente en el pais. Algunas marcas como

Grumbacher y Fredrix estuvieron anteriormente.

Los socios fundadores combinan un amplio conocimiento de diversos tipos de pinturas,

aditivos, sustratos y técnicas; con experiencia en emprendimiento y gestion de empresas.

La evaluacién financiera se basd en proyecciones a 5 afios. El capital sera de USD 100
mil y los accionistas prestaran adicionalmente USD 90 mil como deuda a largo plazo, la

misma que habra sido cancelada al final del periodo. E!l costo de capital de los accionistas




es del 15% anual y la tasa de interés anual, 10%. Los intereses se amortizaran

mensualmente.

La estrategia de la empresa consistira en privilegiar el crecimiento y su consalidacion.
Para tal fin, privilegiara la generacién de caja, Ia eficiencia de las operaciones, el manejo
eficiente de la inversién en capital de trabajo, la contencion de inversién en activos y
reinvertira las utilidades los primeros afios. Potenciara al personal a través de

capacitacion adecuada y trato justo.

La empresa pretende generar una red que promueva el arte en el Per, bajo sus diversas

manifestaciones visuales.

1.2. Cultura.

La cultura de una empresa se crea con los afios: sin embargo, consideramos importante

manifestar que los socios fundadores creemos en:

@

Expresion personal a través del arte.

Arte como terapia y como elemento de comunicacién.

@

Artistas como catalizadores de los cambios en [a sociedad.

Ademas, creemos que los clientes se merecen respecto, que debemos competir en

buena lid y contribuir de alguna manera con la sociedad a la cual pertenecemos.




1.3. Futuro.

Podria ser demasiado aventurado en estos momentos incluir planes a largo plazo. Sin
embargo, el derrotero ayuda a tomar decisiones y sirve como criterio para evaluar

decisiones. En este sentido, nuestros proyectos a largo plazo serian:
1.3.1 Alquiler de espacios para artistas.

Es un proyecto inmobiliario: alquiler de talleres listo para usar de unos 20 a 50 metros

cuadrados cada uno. No como vivienda.

Lo ideal seria mantener una tienda en el primer piso, e inclusive un pequefio centro para

conferencias.

Podria ser bajo alianza con centros culturales, empresas.
1.3.2. ONG: Evitar perder tradiciones por la modernidad.

Actuaimente muchos de los hijos de artesanos, no quieren seguir sus pasos. Buscamos
generar un espacio‘ para gue maestros aﬁesanos puedan encontrar nuevos “hijos” a
guienes brindar sus conocimientos y técnicas milenarias. Contribuir a mantener culturas
y técnicas ancestrales.

No regalar. Ensefar, difundir, fomentar.




CAPITULO 2: ANALISIS DEL SECTOR

Es importante definir el sector porque nos permite conocer el campo de batalla,

ubicarnos e identificar a los participantes.

2.1 Definicion.

La industria o sector es la de proveer de materiales e insumos para artistas.
Entendiendo como artista, a todas aquellas personas que han hecho por lo menos una

obra artistica durante el afio anterior y no necesariamente tienen una educacion formal

al respecto.

Los tipos de obras artisticas incluyen pintura, dibujo, técnicas mixtas, collages, libros
hechos a mano, arte comunicacional y disefio grafico, arte tridimensional y arte digital.

Asimismo, serigrafia artistica, expresion en textiles y arquitectura.

Los materiales e insumos serian, entre otros:

« Pinturas: oleos, acrilicos, acuarela, tintas.




e

e

e Dibujo: lapices, borradores, estildgrafos, plumones.

e Herramientas: pinceles, brochas, espatulas.

e Sustratos: telas, lienzos, basiidores, papeles, bitacoras.
e Escultura: polimeros, arcilla, ceramica.

e Ofros: marcos serigrafia, caballetes.

e Servicios: bastidores a medida, enmarcado.

2.2 Analisis del sector.

El trabajo de campo incluyd entrevistas con vendedores limefios de la competencia y
con proveedores del exterior especialistas en el mercado latinoamericano de
suministros de materiales de arte; ademas, de informes del sector en USA/Canada.
También viajamos a Santiago de Chile para entrevistarnos con el dueftio de un negocio
similar al proyecto en curso, visifamos sus tiendas y almacenes. Asistimos a una feria
especializada dei sector a inicio del presente afic en Housion y a la fabrica de pinturas
Golden Artistis Colors en el estado de Nueva York.

Por tltimo, realizamos encuestas a potenciales clientes, aunque no fue una muestra

representativa desde el punto de vista estadistico.

El sector de materiales de arte podria decirse que es un vecino muy cercano de la

industria de Gtiles, tan cercano que algunas fronteras entre ambos se mezclan.




El mercado potencial para consumidores de materiales de arte, sélo en Lima
Metropolitana, es de aproximadamente 5 millones de personas considerando los

sectores socioecondmicos A, By C1.

El sector esta en crecimiento. La tendencia mas significativa ha sido el incremento del
consumo de cultura y arte por parte del mercado peruano en general, inclusive ya se ha
repetido varias versiones anuales de ferias de arte. El crecimiento econdmico de las
tltimas dos décadas ha hecho que la clase media peruana crezca y, segin la escala de
necesidades, incluya otros productos y servicios mas alla de los basicos. Esto afecto la
oferta y diversidad de carreras profesionales (y empleos) apareciendo por ejemplo

musica, disefio de modas y otras.

Otras tendencias demograficas que se reflejarian en crecimiento del sector: aumento de
la edad de la poblacion, tendencia hacia mas experimentacion, buscar conocimiento,

buscar experiencia y el arte es una alternativa,
2.3 Participantes del sector.

2.3.1. Clientes

Los clientes de materiales de arte podrian dividirse basicamente en tres tipos: el artista
recreacional, el artista profesional y el estudiante de arte, disefio, arquitectura, disefio

de modas y, en general, carreras afines que requieren este tipo de insumos.




La atractividad de los segmentos de clientes de artistas recreacionales y artistas
profesionales radicaria en que tienen menos resistencia frente al precio, en todo caso,
estarian dispuesios a pagar un poco mas por productos de calidad. La compra es mas
de impulso, menos reflexiva. El segmento de estudiantes es sensible al precio, compra

bastante reflexiva, pero aspiracional frente a productos de calidad.

Algunas otras consideraciones relacionadas con el cliente es que le gusta ver, tocar y
oler. Es un ser sensible que acumula sensaciones e historias para luego volcarlas a su
obra. En general, le gusta tener varias opciones en colores, marcas, formas, etc y no
necesariamente compra materiales para una obra en particular. Es un cliente sensible

gue exige trato amable y calidez.

2.3.2. Competidores

En Lima hay aproximadamente unas 10 tiendas especializadas en venta de materiales
de arte. Geograficamente, la mayoria esta en Miraflores o distritos de los niveles ABCA1.

Las tiendas mas representativas de Miraflores son La Clave y Van Dyck.

Las tiendas de El Cercado de Lima estan alrededor del Jr. Ayacucho, cerca de la

Escuela de Bellas Artes. Las galerias ofrecen productos chinos baratos de calidad

limitada.

La Gnica empresa detallista que importa directamente es Peruvian Art and Craft, con

una tienda Spondylus en La Molina y otra en Caminos del Inca.
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El margen detallista estaria entre un 25 y 35%. Existe estacionalidad en ia venta

relacionada con el inicio del calendario académico, basicamente en marzo y en agosto.

El mayor importador de materiales para arte es AW Faber Castell SAC; es
representante de Colart, fabricante y exportador. E1 2015 importd un valor de USD 22.7
millones. Peruvian Art and Craft es representante de Royal Talens; importé por un valor
de USD 461 mil durante el 2015. Ademas, existen algunos importadores para lineas
puntuales como por ejemplo Bittrich Industrial representante de papeles Canson,
Pentel, Staedtler; importd el 2015 en total por un valor de USD 1.3 millones - estimamos

gque materiaies fuera del sector seria un 60%.
El margen de distribucion oscila entre 20 y 30%.
2.4 Oportunidades y amenazas.

E! sector muestra varias oportunidades. Es un sector en crecimiento, cercano del sector
de Utiles, se podria decir que casi es un nicho del mismo. Los detallistas no suelen
importar directamente y hay la oportunidad de representar a fabricantes internacionales
gue compitén en otros paises, pero aun no estan en el Peru.

La amenaza seria la presencia de jugadores de peso del sector de Gtiles, aunque se

puede transformar en oportunidad a través de alianzas.
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CAPITULO 3: DEFINICIONES ESTRATEGICAS

Las definiciones estratégicas marcan y resumen el camino que la empresa llevara. No
son un riel de ferrocarril, sino una guia que es consultada cuando el camino no se ve

claro o se necesita regresar a los principios come criterio de decisién para evaluar

alternativas.
3.1 Misién,

Entendemos por mision, a la respuesta de la pregunta de qué necesidad satisfaremos

como crganizacion y para quién.

Arte & Cia busca proveer de materiales e insumos para hacer obras artisticas, de
técnicas diversas, a los artistas aficionados y profesionales; ofreciendo variedad de
productos y calidad premium, a un precio justo. Ademas de brindar informacién vy

formacion sobre el uso de dichos productos y técnicas.

Buscamos fomentar la cultura artistica a traves de talleres, foros y discusiones.
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Nuestros negocios son:
» Venta retail, al consumidor final, a través de nuestra tienda fisica y on-line.
e Charlas, cursos y talleres para artistas, aficionados y profesionales.

» Inicialmente, distribucion de algunos productos especificos a nivel nacional.
3.2 Vision.
Entendemos por vision, o que queremos llegar a ser.

“If my mind can conceive it, and my heart can believe it- Then I can achieve it.”

“Si mi mente puede imaginarlo, y mi corazon puede creerlo.
Entonces Yo puedo hacerlo”

Mohamed Ali 7

La aspiracién de Arfe & Cia es ser la mejor tienda de arte en el Perid. La vision es

cumplir los objetivos propuestos para el 2021 reflejados en el presupuesto.

Nuestros grandes objetivos:

» Empresa mediana, eficiente operacionalmente, con poco personal, apoyados en
tecnologia de la informacion y con métodos y procedimientos simples v efectivos de

gestion. Rentable y sana financieramente, que mantiene un crecimiento sélido y

sostenido.

" The Mind Unieash, Uncover your irue potential. Pagina de Facebook
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e« Empresa que es reconocida por nuestros colaboradores, clientes, proveedores y
competidores como seria y responsable.

= Ser un equipo de trabajo cohesionado que se preocupa por los demas miembros del
equipo, donde empresa, equipo y colaboradores tienen la oportunidad de crecer

profesionalmente y fambién de desarrollarse como persona.

3.3 Estrategia.

Una estrategia es la seleccion de actividades -inputs-, interrelacionadas e
interdependientes entre si, que permiten ofrecer al mercado objetivo un resultado
diferente -output-, dificil de copiar como un todo, sustentable en el tiempo y cuyos
parametros son conocidos y previstos, incluye definiciones de lo que si haré y de lo que
he decido no hacer. Lafley y Martin (2013, p.3).sostienen que “cuandoc una estrategia
tiene éxito, parece algo medio mégfco; desconocida e inexplicable hacia adelante, pero

obvia en retrospectiva’.

Nos parece importante dejar claro la acepcién de la terminologia usada. Ei primer
parrafo esta basado en M Porter. Dicha definicién contiene todos los elementos de la

idea, aungue siempre hay que responder la simple pregunta: ;qué me pide mi cliente?

Nuestra estrategia estd enfocada en los clientes, no en los productos ni en los
proveedores. Buscamos “reinventar” la venta de materiales e insumos para arte en el
Pera, al brindar al artista peruano los productos e informacion para que pueda hacer su

mejor obra y mejorar su performance profesional. Mantenernos y mantener a nuestro
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cliente a la vanguardia de materiales y técnicas. Esta es la traducciéon de nuestra

aspiracion de la ser la mejor tienda de arte en el Per.
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CAPITULO 4: PLAN COMERCIAL.

Usaremos el modelo de congruencia como guion para mostrar nuestro modelo de

negocio.
4.1 Mercado objetivo.

El mercado objetivo o target de Arfe & Cia son los artistas recreacionales

principaimente, y luego artistas profesionales.

El artista recreacional suele ser un adulto sobre los 45 afos, ubicado en el sector
socicecondmico ABC+. Sélo como referencia, representa el 79% del mercado USA-
Canada. Su necesidad basica es la de divertirse y comunicarse; ocupar el tiempo o
encontrar un tiempo para si mismo. Busca cierta forma de trascender a traves de la
creacidn de una obra, el poder mostrarse y hasta cierto punto reconocimiento.
Normalmente asiste a talleres, su frecuencia de compra y los articulos que adguiere
estaran muy relacionados con el tema de la clase, ia recomendacién del profesor y lbs

materiales que encuentre en el mercado. Los mas avanzados suelen comprar
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materiales de arte cuando vigjan e inclusive los compran en el exterior por internet. Esta
mas dispuesto a comprar novedades y no suele tener restricciones presupuestales
importantes para la compra de sus materiales. La compra es de impulso.

Busca diversidad para escoger, alternativas de marcas y productos, comodidad para el

proceso y una compra rapida. Quiere recibir trato de artista e informacién para que

pueda decidir mejor.

El artista profesional suele ser un adulto mayor a los 40 afios. S6lo como referencia,
representa el 10% del mercado USA-Canada. Su necesidad basica es la de comprar el
producto deseado en el momento adecuado; sus ingresos estan relacionados con la
actividad artistica y los tiempos suelen ser muy tiranos: sus exposiciones tienen fecha
cierta e impostergable. Algunos artistas profesionales viajan al exterior a comprar
materiales o los encargan a personas que viajan, ademas compran por internet. La
compra es de impulso, “por si acaso”, “esto me podra servir para después”. El proceso
creativo es complejo; los artistas suelen decir que estan “acumulando”; es decir, ven
colores, sienten, etc. En este momento, debemos tener a su disposicion novedades,
productos e informacion.

Busca una amplia gama de productos, en varios niveles de calidad y precio,
disponibilidad de los productos que alguna vez vio y usd para sus bocetos o muestras.
Esta buscando informaciéon, novedades y cercania. Le guétaréa poder “pedir'’ que

traigamos algtn producto en particular.

El artista estudiante suele tener restricciones presupuestales para la compra de

materiales. Normalmente buscara los productos mas baratos, pero si esta interesado en
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conocer qué existe, qué ventajas tiene frente a lo que normalmente usa. Habria un
componente aspiracional: “cuando tenga que hacer una obra importante lo compraré”.
La frecuencia de compra estd muy relacionada con la estacionalidad propia del
calendario aéadémico. E! proceso de compra suele ser muy reflexivo, estaria

influenciada por la opinion de profesores y por la blsqueda de informacion en internet.

4.2 Propuesta de Valor

Arte & Cia busca crearse un nombre como canal, tanto por méritos propios como por

los fabricantes a quienes representa.

El disefio de la tienda es modemo y con cuidado hacia los detalles: iluminacién especiai
para artistas (luces célidas y frias intercaladas), paredes y racks blancos para no
interferir con el color de los productos, equipada para que la experiencia de compra sea
comoda y rapida (codigo de barras, tabletas con acceso a la informacién de productos,
televisién con videos de los fabricantes, etc.). La primera tienda fisica esta en el

corazon de Miraflores —Av. La Paz Nro. 144- y la tienda on-line despachara a nivel

nacional.

Esta misma filosofia de “practicidad limpia” —simpleza- la estamos replicando en la
pagina web que sera un portal de difusion y venta electrénica. Tendra contenidos: foros,

informacion técnica, canal de YouTube con videos instructivos.
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Los talleres estaran equipados con caballetes multi-técnica, que se pueden convertir en
mesas de trabajo, también cuentan con la iluminacién especial. Profesores

conocedores y reconocidos.

En cuanto a las prestaciones, disponemos de soluciones de diferentes calidades o
niveles: Estudiante, Académico y Profesional, que resulta ser un esquema "good-better-

best’, pero nuestra especializacién estara en el segmento top de productos y en las

novedades.

Representamos 9 fabricantes, con productos de diversas calidades, la mayoria cuentan
con series ¢ modelos diferentes bajo este esquema. Segmentaremos a los clientes por

marca, modelo y calidad. No todos los productos los venderemos en todos los canales.

Las empresas representadas hasta el momento son:

Empresa Pais Productos

Da Vinci Alemania Pinceles,

Princeton USA Pinceles.

Golden Artists Colors USA Acrilicos y oleos, medios, bases.

Gamblin Artists Colors. USA Oleos, pigmentos, medios, solventes ecolégicos.
R&F Handmade Paints USA Pigmentos en barra, pintura encaustica.
Strathmore Artist Paper USA Papeles, blocks, bitacoras, cartulinas.

Tara Materials USA Lienzos en rollo, espatulas, brochas.

Chartpak USA Oleos, acrilicos, tintas, lapices.

Artograph USA Proyectores vy afines.

La meta es ofrecer disponibilidad de productos de calidad a precio justo. Es decir, el

precio retail internacional mas un recargo razonable por los gastos de nacionalizacion.

lLos precios estaran diferenciados segun la linea, nivel o marca. Implementaremos un
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sistema de fidelizacién —loyalty- que permita conocer mejor a nuestro cliente al generar

un record de sus compras. Ver cuadro comparativo de marcas y precios — Apéndice 1.

4.3 Recursos y Procesos Criticos

No existe un lugar perfecto para empezar a hacer el disefio del mapa de actividades, ni
es un procese lineal. Concebimos nuestra estrategia come una serie de ejes que deben
trabajar al mismo momento vy, de preferencia, potencidndose entre si. Los ejes son

entrazados y paralelos como cadenas de ADN.

« Distribucion directa del fabricante - trabajb en conjunto con proveedores —
workshops y capacitacién ~— promocion — ensefiar uso — costo y precio - variedad —
multi-técnica — multi-marca — vendedores ~novedades — disponibilidad de productos.

* Tecnologia de la informacién — eficiencia operativa — conocimientos de nuestros
clientes — oferta acorde con el cliente objetivo — precios adecuados — logistica de
entrada — disponibilidad y despacho - Big data — Loyalty — data de clientes — foros —
pagina web — comercio electrénico - networking.

+ Difusion de arte, cultura, técnica, curaduria, galeria - talleres de artesania —

novedades - materiales y herramientas especiales -networking.
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Los recursos criticos son:

* Relacién con fabricantes.
*  Vendedcres de tienda y profesores taller.

¢ Tecnclogia de la informacion: Loyalty, CRM, ERP, pagina web.

= Capital de trabajo.
Los procesos criticos son:

* Ventas y atencion al cliente. _Sistemas de difusion al dia: foros, FB, etc.
* Capacitacion permanente del personal que atiende a clientes.

* Networking con artistas, profesores y galeristas.

* Manejo de almacenes y compras. Procesc de importacion.

* Manejo de Caja y Capital de Trabajo

La formula de rentabilidad de Arte & Cia es la de comprar directamente a los
fabricantes, siendo muy eficientes en el momento y proceso de compra e importacion,
consolidando importaciornes para mantener el costo de nacionalizacién a un nivel
aproximado del 15%. Aumentar la escala, vender, crecer para una mayor frecuencia de

importaciones y mejorar la rotacion de inventarios. Contencion de gastos, inversiones y

costos.
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4 4 Fechas Clave

Fecha Aspecto

Tienda operativa.

Trabajar gama de productos.
Coordinaciones con Colegios IB e institutos.
Preparacion para campana navidefia.

@ Programa Loyalty

Setiembre 2016

e @ @

®

e Lanzamiento de la Pagina Web con comercio electrénico.

o lanzamiento Facebook

®» Gama de productos completada.

e - Afinamiento de procesos retail.

e Mejorar contactos con proveedores, Promociones conjuntas.

Octubre 2016

e Primeras ventas de comercio electrénico.

Noviembre 2016 e Afinamiento de procesos venta electrénica y telefonica.
e Blsqueda Vendedor.
Diciembre 2016 ° Can’rpana navuierTa: o
e Pedide campaiia inicio institutos.
e Pedido para campafia marzo.
Enero 2017 ® Venc.ledor contrat.ac:jo.
s  Analizar Autoservicios.
Febrero 2017 e Coordinaciones feria USA.

e Campafia “Back to School” lista.
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CAPITULO 5; PLAN DE OPERACIONES.

Arfe & Cia debe ser obsesivamente precavida ante el cumplimiento de 2 objetivos-
primordiales: el crecer rapido y ser eficiente desde ei punto de vista de gestién. El
crecimiento rapido permitira cubrir el punto de equilibrio lo antes posible, generar
recursos y lograr las metas financieras previstas. Por otro lado, requiere un manejo

eficiente de las compras y almacenes, de la caja y ser rigurosos con el manejo de

gastos e inversiones.

5.1 Elementos

Un eje importante de la estrategia operativa es el sistema de informacién. Estamos
implementando un sistema integrado en la nube llamado Odoo. La ventaja es gue
perm'ite crecer modularmente adicionando diferentes aplicaciones segin las
necesidades de la empresa, a través de un pago mensual por usuario. El hecho que
esté en la nube, nos ahorra la necesidad de implementar un centro de computo; se

requiere una mejor linea de internet y las medidas de seguridad informatica adecuadas

(firewall, copias de respaldo, politica de accesos segln usuarios, efc.).
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El sistema integra las operaciones de compras, manejo de inventarics, registro de
clientes, ventas, integracién con la contabilidad y hasta cierto punto, los temas estandar
que se exigen de un software moderno de gestidn; incluyendo la posibilidad de
integracion con dispositivos electrénicos adicionales que facilitan la operacion como
lectores de codigo de barras, uso de PDA para manejo de inventarios, efc.
Adicionalmente, aporta una ventaja al integrar de manera nativa mddulos interesantes
como el manejo de programa de fidelizacion (Loyalty) y el manejo de relaciones con
clientes (CRM), manejo de eventos (importante para talleres), modulo de comercio
electrénico v un sistema de comunicacion interna (tipo chat). Adicionalmente, su
~metodologia de registro facilita el maneio de datos, tipo “big data”. En resumen, nos

permitird generar y manejar la informacién proveniente de operaciones de una forma

eficiente.

Hemos alquilado un local de aproximadamente 200 metros cuadrados en Miraflores.
Son 2 locales contiguos donde funcionara la tienda, los talleres, almacén y la oficina. La
ubicacién es muy buena desde el punto de vista del mercado. Es de facil acceso,
comodo y tiene varias playas de estacionamiento cerca, inclusive una cruzando la pista.
Ei espécio ha sido acondicionado pensando en .Ia experiencia de cohpra y las
caracteristicas del cliente: la luz, el color, fa ubicacidon de los elementos visuales, el
orden v la disposicion de los productos. Consideramos que el estado del local es un

elemento de comunicacion.

El elemento mas importante en el plan de operaciones es la gente. Las empresas, los

proveedores, los clientes, los paises, resultan ser sélo un conjunto de personas con
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algo en comtn. A través de la gente logramos hacer las cosas. La meta es funcionar a
través de una organizacién_ pequefia, de estructura plana, con poco personal, pero
célida y cercana enire sus miembros. Las personas que atienden al publico en la tienda
deben estar relacionadas con el arte, ya sean estudiantes o ariistas. Buscamos una
estructura flexible en el sentido de poder combinar personal que trabaje tiempo
completo con personal a tiempo parcial. Pensando en el mediano plazo, después de
algunos afos, nos encantaria que la gerencia fuera el mas “tonto” de la sala; eso
querria decir que nuestro equipo crecid, que nos convertimos en un equipo fuerte y

sano, una empresa con futuro.

Los profesores que requerimos para los talleres deben ser no menores a 30 afios;

gueremos gente con experiencia, sabios en su tema y que puedan ayudar a difundir

arte y cultura.

L.a empresa se organizara en unidades de negocio. Sera un centro de beneficios con un
responsable. Hoy una misma persona gestionara varias unidades de negocio, a medida

que la empresa crece iremos incorporando nuevos “duefios”.

La empresa priorizard la subcontratacion de servicios con ferceros: servicios de

contabilidad, el area de tecnologia de la informacion, los fletes de despacho de

mercaderia y el monitoreo de redes sociales.
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5.2 Sistemas criticos

Hemos agrupado los recursos y los procesos criticos en 3 sistemas que consideramos
prioritarios. Entendemos como sistema todas las acciones y elementos necesarios para
cumplir el objetivo: las personas, su conocimiento, experiencia y responsabilidades; los
elementos de coOmputo en cuanto a software y hardware y los procedimientos y

esiructuras internas establecidas.
1. Enfocados en el Cliente y Creacidon de Marca:

El objetivo es el entender mejor al Cliente y escucharlo, registrar sus comentarios, pero
sobre todo convertirlos en accion: ventas. Seremos un canal fuerte y confiable. Los

indicadores asociados seran las ventas y encuestas de satisfaccion del cliente.

*  Ventas: asesoria e informacién en tiendas, servicio y amabilidad.

« Capacitacion permanente al personal sobre los productos que vendemos.

« Loyalty: registrar sus compras, entenderlo via sus datos historicos.

+  CRM: Sleguimiento de sus pedfdos, inquiefudes, consﬁitas, etc.

*  Cercania: talleres, entrevistas informales, la oficina estara ubicada en la tienda,
encuestas de sa‘tisfac.cién.

« Difusién: via digital a través de Facebook, foros, pagina web. Fomentar boca a boca,
networking con circuito del arte y con los profesores de instituto y artistas

independientes que dictan talleres.
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2. Gestion de Proveedores e Inventarios:

E! objetivo es mantener una gestion de inventarios eficiente. Los indicadores asociados
seran la rotacién de inventarios, el factor de nacionalizacién (total costo total de la
mercaderia nacionalizada dividido por el costo FOB de dicha mercaderia) y los dias
desde pedido hasta ia llegada al almacén; adicionalmente, habrda un monitoreo de las

“ventas perdidas” —registro de las ventas que no pudieron hacerse por no tener el

producto.

> Gestion de inventarios: compras adecuadas, factor de nacionalizacion,
disponibilidad de productos, rotacion de inventarios.

- Busqueda de novedades: asistir a ferias internacionales, trabajo conjunto con

proveedaores.
»  Pagos puntuales y cumplimiento de compromisos muy riguroso.

3. Gestidén de Caja y Capital de Trabajo:

Es muy importante un equilibrio y buen manejo de la caja y capital de trabajo. Los

indicadores asociados seran la generacidn de caja y la utilidad neta sobre ventas.

+  Manejo muy ordenado de la caja, contencidén y buena priorizacion de gastos y

costos y también politicas estrictas en cuanto al endeudamiento.

= Gestion profesional en todo sentido.
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5.3 Metas de corto plazo

Las metas de corto plazo se muestran en el siguiente cuadro.

Software operativo - Fase 1 Facturacidn, compras y SI/NO Si sep.-16
almacenes. Codigo barras y POS.
Productos nacicnalizados Productos en &l almacén SHINO Si sep.-16
Personal contratado Contratos firmados SI/NO Si sep.-16
Talleres organizados Horarios, temarios, profesores SI/NO Si sep.-16
contratados.
Tienda Fisica operativa Primera factura emitida SI/NO Si sep.-16
) Software operativo - Fase 2 Contactos, Loyalty, pagina web, SI/NO Si oct.-16

contabilidad basica.

Objetivo: Consolidarnos, luego crecer.

Marketing digital basico Cuenta FB lanzada SI/NO Si nov.-16
Tienda On-Line operativa Ventas por 21 dias consecutivos SI/NO Si dic.-16
G Talleres funcionando Primeros 70 alumnos S1/NO Si dic.-16
Workshop con escueta Primer evento con escuela SI/NO Si  ene-17
Punto Equilibrio cubierto Utilidad Neta del mes positiva SI/NO Si ene.-17
£ Vendedor Primeras 6 ventas recurrentes SI/NO Si mar.-17

Ventas anuales (12 meses) Sumatoria Ventas Netas Totales Miles USD 500 dic.-17

§. Nivel de satisfaccion Encuestas de satisfaccion Clientes Coeficiente 95% dic.-17
§ Clientes
Crecimiento anual Ventas Ventas afio 2/ Ventas ano 1 Coeficiente 25% dic.-17

Objetivo: Eficiencia Operativa.

Pedidos reposicién/ Pedido confirmado. SI/NO Si oct.-16
campafa ‘ , , ‘
Contabilidad al dia EEFF emitido SI/NO Si oct.-16

Factor de Nacionalizacion Total Gastos Nacion. + Materiales Coeficiente 1.155 ene.-17
[ Valor FOB mercaderia

Gastos operativos Gastos Operativos/ Ventas Coeficiente 35%  dic.-17
EBITDA Ingresos antes intereses, Coeficiente 9% dic.-17

impuestos y depreciacion / Ventas
Netas




5.4 Metas a los 12 meses.
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E! siguiente cuadro presenta informacién adicional sobre las unidades de negocio y sus

metas de ventas a los 12 meses.

Producto -

“Materi

ales

Materiales

Materiales

web
NUmero
operaciones

Capécitaéién
- Cliente (paga) Usuario final Usuario final, | Usuario final. Detallistas a nivel
distribucion Mamas. nacional
nacicnal.
Consumidor Usuario final Usuario final Usuario final.
{usa)
Competencia Detallistas Detallistas Escuelas arte. Importadores.
Tiendas de utiles | Tiendas de (tiles
Comercio Comercio
electrénico electronico
indicadores Ventas USD Ventas USD Ventas USD Ventas USD
Beneficio USD Beneficio USD Beneficiao USD Beneficio USD
Recurrencia Ingresos a pagina | Cantidad alumnos | Nuevos clientes

Ocupabilidad sala

Cobertura nacional

Meta Ventas
1 Afo
Miles USD

260

90

50

100
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CAPITULO 6: PLAN FINANCIERO

El plan financiero incluye la proyeccion hasta el afio 2021 de un escenario probable en
base a los supuestos dados. Asi mismo, nos permite identificar los elementos claves que

debemos cenvertir en ciertos a medida que transcurre la realidad.
6.1. Requerimientos iniciales e inversion.

El desembolso requerido para Arte & Cia sera de USD 190 mil. Incluye la compra inicial
de inventarios por 80 mil, gastos pre-operativos por USD 80 mil v caja inicial por USD 30
mil. Los gastos pre-operativos se refieren basicamente al pago por la garantia del a!quileri
del local y su puesta a punto, la compra de muebles y equipos, inversion en la

implementacién de software y la pagina web con soporte para comercio electrénico.

El capital aportado sera de USD 100 mil y deuda a largo plazo por USD 90 mil, que sera
amortizada en un periodo de 5 afos a una tasa de interés anual del 10%. Los intereses

se pagaran mensualmente, la amortizacién comenzara a partir del afio 2018, siendo
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cancelada el afio 2021, seglin mostramos en el Flujo de Fondos Proyectado. No hemos

proyectado el pago de dividendos durante el periodo.

Hemos realizado proyecciones financieras por un horizonte de 5 afios, hasta el afio
2021. Ei flujo descontado a la tasa del 10.85% resulta en un valor actual neto positivo,
considerando un capital de USD 100 mil. Por lo tanto, la inversion es viable. El costo de

oportunidad para el accionista considerado para los calculos es del 15% anual.

6.2 Proyecciones financieras.

Las proyecciones de ventas para el primer afio de la tienda retail, tienda on-line, venta de
distribucién y talleres son de 221, 85, 87 y 51 mil dolares a-mericanos, respectivamente.
Las ventas iniciales para la tienda fisica estan programadas para fines de setiembre; la
tienda on-line, a fines de octubre y las ventas como distribuidor estan planificadas para

comenzar en febrero de 2017,

El margen bruto estimado es entre el 50 y 54% para venta retail, mientras que para la
venta a defallistas estaria aproximadamente en 27%. Los otros gastos variables oscilan
entre 5 y 6%, principalmente por comisiones a vendedores y gastos de cobranza de las

empresas de tarjetas de crédito.

Los gastos operativos fijos mas significativos son el alquiler del local en Miraflores (USD
4.3 mil) y el gasto de personal. Esta presupuestado el ingreso de 3 personas para trabajar

en la tienda fisica y el almacén a partir de setiembre, se incorporaria una persona mas a
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partir de febrero 17 y otra para apoyar el comercio on-line a partir de junio 17. Los
supuestos incluyen la contratacion de un gerente. La depreciacién incluye la amortizacion

de los gastos pre-operativos.

Las proyecciones de los estados financieros 'figuran a continuacion, las cifras mostradas
son anuales y estan expresadas en ddlares americanos. (Ver las proyecciones

mensuales hasta fines del afio 2017 en el Apéndice niimero 3).




FLUJO DE FONDOS PROYECTADOS

DOLARES 2016 2017 2018 2019 2020 2021
1.- ORIGEN DE RECURSOS

+ EBITDA (6,920) 40,078 35,008 67,088 98,067 79,907
- Intereses : (2,871) (8,612} {7,477) (5,741} {4,306} {2,871}
- Impuesto a la renta - (7,351) (4,429)  (13,698) (22,710) _ (17,925)
Fondos generados por operaciones (FGO) (9,791) 24115 23,402 47,648 71,050 59,111

Decisiones Largo Plazo

+ Aumento de Capital -
+ Deuda de Largo Plazo
+ Ventas de Activo Fijo

Total Crigen de Recursos {9,791y 24,115 23,402 47,848 71,050 59,111

2.- APLICACION DE RECURSO0S

+ Nuevas inversiornes ' - 4,000 5,000 7,000 7,000 10,000
+ Amortizacién deuda largo plazo - - 12,000 18,000 30,000 30,000
+ Dividendos - - . - - -

Total Aplicacion de Recursos - 4,000 17,000 25,000 37,000 40,000
3. AUN (DISM) CAPITAL DE TRABAJO (9,791) 20,115 6,402 22,648 34,050 19,111

4.- VARIACION DE CUENTAS DE ACTIVO Y PASIVO

{Aumento) Disminucion Cuentas por Cobrar - (4,916) (15,205} {8,185) (5,481) {5,928
(Aumento) Disminucion Existencias 11,725 1,707 (20,015) (i7,622) (13,870) (32,788)
(Aumento} Disminucion Otras cuentas por cobrar - - - - - -
Aumento (Disminucién) Cuentas per pagar 344 4,600 6,156 4,304 4,991 7.543
Aumnento (Disminucién) Otras Cuentas por pagar - - - : - - -
Total 12,069 1380 (29,763) (21.483) (14,361) (31,173)
5.- VARIACION DE RECURSOS LIQUIDOS 2,278 21,505  (23,361) 1,166 19,690  (12,062)
6.- CAJA INICIAL 30,000 32,278 53,784 30,423 31,588 51,278
7.- CAJA FINAL RESULTANTE 32,278 53,784 30,423 31,588 51,278 39,216
- - - {0) - -
* 4 meses.




PROYECCION DE INGRESOS Y GASTOS - ANUAL

DOLARES 201867 2017 2018 2019 2020 2021
Total Ventas 65,888 444 505 558,155 673,850 791,533 918,807
Total Costo de Ventas 25640 207670 270,108 . 330,738 391,796 509,860
Utilidad Bruta 40,248 236,835 288,047 343113 399,738 408,947
Gastos Operativos 39,988 164,517 220,476 243,159 268,499 295,559
Gastos Talleres 7.180 32,240 32,563 32,866 33,172 33,481
Total Gastos operativos 47,168 196,757 253,038 276,025 301,671 329,040
Litilidad Operacidn {6,920) 40,078 35,008 67,088 98,067 79,907
Depreciacion & Amort. 1,990 10,304 12,014 12,426 12,852 13,018
Gastos financieros 2,871 8,612 71477 5,741 4 306 2,871
Utilidad antes Imp. (11,781} 21,162 15,817 48,920 81,108 64,018
Impuestos (28%) - 7.351 4,429 13,698 22,710 17,925
Utilidad Neta {11,781) 13,811 11,388 35,222 58,398 46,093
* 4 meses
Ratios
Margen Bruto Mercaderias 53.4% 47.2% 46.7% 46.9% 47 1% 41.2%
Gastos Variables/ Ventas 5.6% 5.5% 5.5% 5.3% 5.3% 5.3%
Gastto Operativo f Ventas 71.6% 44 3% 45.3% 41.0% 38.1% 35.8%
EBITDA / Ventas -10.5% 9.0% 6.3% 10.0% 12.4% 8.7%
Utilidad Neta 7 Ventas -17.9% 3.1% 2.0% 52% 7.4% 5.0%
ROE -13.4% 13.5% 10.0% 23.7% 28.2% 22.8%
Beneficio Neto/ Ingreso ~17.9% 3.1% 2.0% 5.2% 7.4% 5.0%
Ingresos / Activos 36.9% 225.7% 275.6% 300.8% 307.5% 410.1%
Activos / Capital 202.4% 193.1% 178.6% 150.7% 124.3% 111.0%

Deuda LP/ Patrimonio 90.0% 102.0% 88.2% 68.8% 40.4% 14.5%




DETALLE DE P8G / SUPUESTOS PARA PROYECCION

DOLARES 2016" 2017 2018 2019 2020 2021
Ventas Retail 46,500 221,000 287,300 369,125 430,950 504,212
Ventas On-Line 8,500 85,000 106,250 127,500 153,000 183,600

Ventas Distribucion = 87,000 113,100 135,720 156,078 179,490
Ventas Mercaderias 55,000 393,000 506,650 622,345 740,028 867,302

Talleres 10,888 51,505 51,505 51,505 51,505 51,5605
TOTAL VENTAS 65,888 444,505 558,155 673,830 791,533 918,807

Margen Bruto Retail 55.0% 55.0% 54.0% 54.0% 54.0% 54.0%
Margen Bruto On-Line 50.0% 50.0% 50.0% 50.0% 50.0% 50.0%
Margen Bruto Distribucion 27.0% 27.0% 25.0% 25.0% 25.0% 25.0%
Gastos Operativos

Variahles U.N. 3,698 24,387 30,699 35714 41,951 43,697
Fijos U.N. - Sin depreciacion 27,420 95,470 100,394 107,280 113,564 118,620
Directos Talleres 7,180 32,240 32,563 32,866 33,172 33,481
Gastos Generales 8,870 44 660 56,820 67,299 79,812 94,761
47,168 196,757 220,476 243,159 268,499 295 559

Comisiones + carg.soc. 181 2,558 5,582 8,739 7,915 9,188
Gastos tarjeta crédito 2,307 13,819 20,652 24,932 29,287 33,996
(Gasios despachos 1,210 8,010 4 465 4,043 4,749 5,513
GASTOS VARIABLES 3,698 24,387 30,699 35,714 41,951 48,697
Profesores talleres 6,680 28,980 30,280 30,583 30,889 31,198
Otros gastos directos 500 2,260 2,283 2,283 2,283 2,283
Gastos directos Talleres 7,180 32,240 32,563 32,866 33,172 33,481
Planilla y carga sociales 5,660 24,300 27,459 31,578 35,999 39,599
Gastos logisticos 500 4,450 5,251 6,196 6,816 7,429
Alquiteres & Servicios 18,780 57,080 57,080 57,080 57,080 57,080
Otros gastos operativos 2,240 7,540 8,294 9,538 10,492 11,017
Otros gastos 240 2,100 2,310 2,888 3,177 3,495
GASTOS OPERACION 27,420 95,470 100,394 107,280 113,564 118,620
Gastos Gerencia 7,320 38,470 50,011 60,013 72,016 86,419
Gastos Generales 1,550 6,190 6,809 7.286 7,796 8,342

GASTOS GENERALES 8,870 44 660 56,820 67,299 79,812 94,781
chk - -




PROYECCION DE BG

DOLARES Inicial 2018* 2017 2018 2019 2020 2021
Caja 30,000 32,278 53,784 30,423 31,588 51,278 39,216
Cuentas por cobrar - - 4,916 20,821 28,986 34,467 40,395
Inventarios 80,000 68,275 66,568 86,583 104,205 118,075 150,863

Otros - - - - - - -
Total Activo Corriente 110,000 100,553 125,268 137,827 164,779 203,820 230,474
inversién y Preoperativos 80,000 80,000 84,000 89,000 96,000 103,000 113,000
Deprec. Y Amorf. Acumulada - {1,860)  (12,294) {24,308) {36,734) (49,386) {62,404
Activo No Corriente 80,000 78,010 71,706 64,692 59,266 53,614 50,596
Total Activo 190,000 178,863 196974 202519 224045 257434 281,070
Cuentas por pagar comerciales - 344 4,944 11,100 15,404 20,395 27,938

Qiros - - - - - . -
Total Pasivo Corriente - 344 4,944 11,100 15,404 20,395 27,938

Deuda Largo Plazo 90,000 90,000 90,000 78,000 60,000 30,000 -
Capital 100,000 100,000 100,000 100,000 100,000 100,000 100,000
Resultados Acumulados - (11,781} 2,630 13,418 48,641 107,03 153,132
Total Patrimonio 100,000 88,219 102,030 113,418 148641 207,030 253,132
Total Pasive + Patrimonio 190,000 178,563 196,974 202519 224,045 257434 281,070
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6.3 Estrategia financiera
El objetivo es consolidar fa empresa y asegurar su crecimiento solido y sostenido.

La estrategia financiera de la empresa consiste en privilegiar el crecimiento, manteniendo
controlado el nivel endeudamiento, conteniendo las inversiones de capital y reinvirtiendo
las utilidades los primeros afios. Para tal fin, la empresa estara enfocada en la genefacién
de efectivo: mantener una utilidad neta no menor al 5% con respecto a las ventas —cifra
a la que estaremos llegando a partir del tercer afio- y un ciclo de conversién de caja
adecuado, siendo el principal elemento la rotacién de inventarios. Dada la naturaleza del
negocio donde las ventas son principalmente al contado, el objetivo es mantenerlo por
debajo de 120 dias. Se buscara crédito de proveedores y el hecho que alguna marca o

linea lo ofrezca, serd un criterio importante en la evaluacién de la decisién entre opciones.

Por Gltimo, incluimos como parte de la estrategia financiera el tener informacion adecuada
para evaluar ef avance de la empresa, tomar acciones correctivas, etc. Para tal fin, la
empresa implementara un sistema de reportes mensuales, gue incluiran la situacion de
las ventas, los estados financieros y su comparacion con el presupuesto, evaluacion de
los inventarios (rotacién, andlisis por antigiledad, dias desde pedido hasta llegada al
almacén, factor de nacionalizacion) vy la opinidn de las personas de campo. Emitiremos
un resumen ejecutivo de una hoja donde se privilegiara el seguimiento. Creemos que

muchos planes no resultan exitosos mas por falta de supervision y monitoreo, que por
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errores en si mismos; en todo caso, la evaluacion continua permite hacer algin ajuste en

el camino.
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CONCLUSIONES

La informacion son solo bits de datos.
Conocimiente es unir los pedazos.
Sabiduria es trascenderlos.

‘Information is just bits of data.
Knowledge is putting them ftogether.
Wisdom is transcending them”.
Ram Dass 7

“Juan Antonio Pérez Ldpez decia que una parte importante de lo que hizo fue
meramente traducir Aristéieles al lenguaje de la direccion de empresas...

Ante cualquier decision uno debe plantearse las tres preguntas siguientes:

1.- ¢ Cual va a ser el efecto en las variables explicitas de la organizacién (los
beneficios...)?

2. ¢Cudl va a ser el efecto en la competencia distintiva de la organizacion?
;Mejorara ésta, aprendiendo a resolver problemas mas complejos o0 a
resclver los mismos con mayor eficiencia? ...

3.- ¢, Cual va a ser el efecto de la decisién en la unidad de la organizacion, es

decir, en la identificacién de todos y cada uno de sus miembros con el
objetivo de la organizacién?...” 2

“Si no eres capaz de expresarlo en una sola frase, es que no entiendes nada
del asunto.” 3

1 Quantum World: Awaken your Mind. Facebook. 3 Setiembre 2018
2 Josep M Rosanas, articulo Revista de Antiguos Alumnos IESE ;Qué cosas diferentes dijo Juan Antonio Pérez L.opez?, p.38-40,

seliembre 2006.

3 Caso Crown Cork and Seal Company, Marvard Business School, pagina 10, Senior MBA Universidad de Piura. Frase atribuida a
John Connely frente a Drummond. Cita original articulo de Fortune “The Unoriginal Ideas that Rebuiit Crown Cork”, octubre 1962,
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La informacion se convierte en sabiduria a través de la experimentacion, es decir, sblo
_ cuando se aplica. Si no, sélé son datos. Por lo tanto, el presente documento refleja lo
hecho. No pretendo perfeccion, sino haber aprehendido y haberme dado cuenta sobre
qué temas seguiré profundizando, investigando y errando. Sé[o seguir haciendo vy
aprendiendo de las lecciones que dan los éxitos y los yerros. En caso de duda, siempre

regresar a los principios, a la fuente.

Quisiera acabar con una cita que particularmente me gusta y que al aplicarla hacia las
herramientas e ideas: piensa, analiza, define un guion y mantenlo razonablemente.
Caso contrario, puedes re-comenzar eternamente, siempre pensando que el proceso
“ahora esta bien”, pero con el riesgo de no acabar, ni aprender, ni finalmente conseguir

el resultado deseado.

“Si estas recogiendo frutas de un &rbol, puedes ver alguna que te parezca
especialmente deliciosa, lista para comer. TU realmente quieres comer esa.
Pero a medida que la estads mordiendo, ves otra que parece estar ain mejor.
Asi que inmediatamente das un salto v agarras esa fruta. De esta manera, te
llenas con una fruta tras otra. Terminas comiendo una fruta que no ha
madurado adecuadamente, lo que finalmente te produce indigestion.”

“If you are picking fruit from a tree; you may see a particular piece of fruit that
looks delicious, ready to eat. You really want to eaf that one. But as you are
biting info it, you see another fruit on the tree, one that looks even better. So
you immediately leap up and grab that piece of fruit as well. In that way, you
keep stuffing yourself with one fruit after another. You end up eating a fruit
that is not properly ripened, which finally produces indigestion.” 4

4 Trungpa Ch, Smile at Fear, editorial Shambhala Publications Inc, Boston, 2009, pag. 47. Traduccién fibre.




APENDICES

1.- Cuadro Comparativo de Marcas y Precios.
2.~ Cuadro Cadena de Valor.

3.- Proyecciones financieras mensuales inicio hasta diciembre 2017.
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