Capitulo 2

Convocatoria y propuesta de trabajo

Camila Tomas - Maria Paz Noblea

Objetivos del capitulo

El objetivo de este capitulo se basa en desarrollar el proceso de convocatoria y seleccion de las

empresas y organizaciones a participar de la experiencia vivencial con los estudiantes.

Habilidades requeridas

Las habilidades requeridas para realizar la convocatoria y reclutamiento de la organizacion son:
v Habilidades de indagacioén

v Empatia

v" Escucha activa

v/ Comunicacion

v' Gestion

Una parte fundamental para poder llevar adelante la experiencia vivencial con los
estudiantes es la convocatoria y correcta seleccion de las organizaciones participantes. En este
capitulo buscaremos explicar detalladamente este proceso, desde el lanzamiento de la
comunicacién hasta el armado del plan de trabajo una vez elegido el cliente. Adicionalmente
brindaremos herramientas utiles en caso de buscar implementar esta metodologia en otros

contextos académicos.

El primer paso de la “Experiencia Marketing” es la realizacion de una Convocatoria abierta a
todas aquellas organizaciones que hayan identificado que poseen alguna problematica de
marketing y que deseen participar de la experiencia vivencial planteada por la Catedra. Una vez
seleccionadas estas organizaciones pasamos a la segunda instancia de este proceso que
considera la elaboracidn de la propuesta de trabajo en la cual los alumnos y las organizaciones

tienen definidos los objetivos y plazos de entregas.

Desde el afio 2008, hemos puesto en practica esta modalidad buscando una participacion

mas activa de la comunidad organizacional y garantizando de cierta forma, un mayor
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compromiso con la experiencia. Anteriormente, la busqueda de las organizaciones participantes
se hacia a partir de los contactos referidos de los miembros de la Catedra, pero si bien los
casos luego podian desarrollarse exitosamente en términos del aprendizaje para los alumnos,
esta metodologia de “reclutamiento de organizaciones” no siempre arrojaba los resultados
deseados en términos de participacion y grado de compromiso por parte de las mismas. Es
importante destacar que con esta modalidad perseguimos un objetivo de extensién ya que nos

permite acercarnos a la comunidad y colaborar con la profesionalizaciéon de las organizaciones.

En adelante describiremos los distintos medios para comunicarse con las organizaciones
para explicarles el proyecto y motivarlas a participar, la forma de recibir y clasificar las
solicitudes y fundamentalmente detallaremos las variables de evaluacion para la seleccion de
las mismas. Por ultimo, la propuesta de trabajo: Cémo se arma el esquema de trabajo, en qué
momento los alumnos conocen al cliente y los pasos posteriores hasta la presentacion final;
cémo se organizan a los estudiantes (definicion del representante de grupo, cantidad de
participantes, etc.).

A continuacién explicaremos las siguientes fases:
1) Convocatoria
2) Seleccion

3) Elaboracion propuesta de trabajo

Convocatoria

La convocatoria consta de las siguientes tareas:

Diseno de la convocatoria

Incluye la definicién de los lineamientos y alcance de la misma, determinaciéon de las fechas
de apertura y cierre para la inscripcion de organizaciones (en funcién del calendario académico
de cada afo), confeccidon de un documento guia para la posterior realizacion de las entrevistas
a las organizaciones inscriptas, definicion de los criterios de seleccion de las organizaciones y
la confeccién de un convenio marco que regira la relacidon entre las organizaciones y la
Facultad (en el cual se establecen los compromisos y beneficios de y para ambas partes, la

gratuidad del trabajo, la modalidad de ejecucidn, los plazos y el esquema de trabajo).
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Difusion de la convocatoria

Incluye, entre otras cuestiones, la seleccion de los medios a utilizar, la frecuencia de

publicacién, etc.

Recepcioén de las inscripciones

Las mismas se van asentando en un formulario disefiado al efecto. Al ser una materia
cuatrimestral, usamos el cuatrimestre libre de clases para poder realizar la convocatoria y
seleccion de las organizaciones participantes.

El objetivo del proceso es seleccionar distintas organizaciones que cumplan con los criterios
necesarios para que los estudiantes puedan aplicar a lo largo del trabajo de campo los
conocimientos que la materia dicta.

La convocatoria, abierta a la comunidad, se realiza desde la Facultad y dentro del publico
objetivo (pueden presentarse para participar del proceso de seleccidon) se encuentran
instituciones con y sin fines de lucro; ya que se busca que los alumnos comprueben que los
conceptos y herramientas que les brinda el curso pueden ser aplicados para conocer o resolver

probleméticas de marketing de cualquier tipo de organizacion.

Diseno

Invitacion

El proceso comienza con el disefio de una campafia de comunicacion para informar a
organizaciones, empresas Yy entidades a cerca de las caracteristicas, el método y los criterios
de seleccién de los proyectos.

Es muy importante contar con el apoyo de la casa de estudios para poder aprovechar su
amplia red de contactos, base de datos e incluso hacer uso de los canales oficiales de
comunicacién para dar a conocer la convocatoria. Los medios habitualmente utilizados para

lograrlo suelen ser la web de la facultad, mailing a las bases de datos y redes sociales.
Informacién que es relevante incluir en la comunicacion:

v A quién esta dirigido el programa

v' Tematica de trabajo, problematica a resolver: ejemplos de los problemas que si se pueden
resolver durante el programa y de los que no es posible.

v" Forma de inscripcion

AN

Método de seleccion

v" Qué sucede cuando una organizacion es seleccionada
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Conjuntamente al disefio de las piezas comunicacionales realizamos el formulario mediante
el cual recolectaremos la informacion para conocer a las organizaciones inscriptas. La

informacion solicitada incluye:

Nombre de la organizacion

Nombre y puesto del postulante

Datos de contacto: teléfono, email, web

Actividad de la organizacién

Antigledad en el mercado

Principales problematicas

Informacién del mercado con la que le gustaria contar

Motivos de interés de participar del proyecto

AN Y U N N NN

Como se enter6 de la convocatoria

Es fundamental poder relevar cual es la necesidad especifica que la organizacién busca
resolver y determinar si la misma se enmarca dentro de la tematica con la que se espera
trabajar durante el proyecto. Asi mismo buscamos evaluar en esta instancia el grado de
compromiso y predisposicion con los que cuentan los responsables de la organizacién para con
el proyecto y la actividad académica. De este modo es posible asegurar el acceso a la
informacion para llevarlo adelante y la colaboracién de toda la organizacion para con el objetivo

del trabajo y del aprendizaje de los alumnos.

A modo de ejemplo en la pagina web de la Facultad de Ciencias Econémicas UNLP podran
encontrar un espacio con informacion detallada sobre la convocatoria 2015 para la “Experiencia
Marketing”, esta pieza se apoy6é en comunicaciones en redes sociales formales de la casa de
estudio como en notas y entrevistas realizadas al cuerpo docente en distintos medios de la

ciudad.
Ver: Alumnos de Econdmicas brindan asesoramiento en marketing

Imagen 1: Pieza digital disefiada para la convocatoria a instituciones platenses a participar

de Experiencia Marketing.
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http://www.econo.unlp.edu.ar/uploads/docs/experiencia_marketing__convocatoria_a_empresas_e_instituciones_de_la_plata_y_alrededores_2016.pdf
http://www.econo.unlp.edu.ar/uploads/docs/experiencia_marketing__convocatoria_a_empresas_e_instituciones_de_la_plata_y_alrededores_2016.pdf
http://www.eldia.com/la-ciudad/alumnos-de-economicas-brindan-asesoramiento-en-marketing-57212
http://www.eldia.com/la-ciudad/alumnos-de-economicas-brindan-asesoramiento-en-marketing-57212

Progroma de asesoramiento técnico para
Pymes, instituciones y ONGs de lo
ciudad de Lo Plata g alrededores.

_ e S Desarrollado por
EK[}E FIeNCla =z = (dtedra Administracion de la

MARKETING - Comercializacion | de la FCE-UNLE,

Cierre de inscripciones
31 de MAYO de 2016

+infoe
INSCRIPCION ON LINE
(click aqui)

Seleccion

Transcurrido el tiempo de inscripciones realizamos el primer filtro de seleccion a partir de la
informaciéon suministrada en el formulario. En esta instancia se busca descartar aquellas

organizaciones que no cumplen con los siguientes criterios:

Criterios de seleccion

v' Problematica: Es de gran importancia que las necesidades y objetivos de la organizacion
estén alineados con las tematicas a abordar durante la cursada.

v Ubicacién: es importante para la experiencia de los alumnos que las instituciones se
encuentren dentro de la ciudad o sus alrededores considerando que parte del trabajo esta
orientado a sus publicos, tanto internos como externos y es necesario que puedan tener
contacto con los mismos de una manera accesible para realizar el analisis.

v Tipo de clientes: para el trabajo descartamos los negocios que se configuran en el modelo
Bt'B por la dificultad de abordaje que tienen estos mercados.

v' Antigliedad: es importante para el aprendizaje de los alumnos que las organizaciones
tengan un cierto nivel de experiencia y organizacion, por lo que buscamos trabajar con

aquellas que tengan como minimo un afio de antigiedad en el mercado.

' BtB: Business to Business. Es decir aquellas organizaciones que brindan servicios o productos a otras organizaciones
y no a un cliente final.
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Con esta preseleccion llevamos a cabo entrevistas individuales con las organizaciones
interesadas con el fin de obtener mas informacién acerca de la misma, las problematicas vy el
posible alcance del trabajo.

Al finalizar, los docentes vuelven a evaluar a los entrevistados buscando las organizaciones
con casos/caracteristicas en las cuales los estudiantes puedan tener una experiencia mas rica,
siempre priorizando organizaciones comprometidas a las cuales se les brinde un resultado final
acorde a lo que necesitan.

Algunas de las organizaciones con las cuales hemos trabajado son: Cooperativa de
Lombricultores de la Provincia de Buenos Aires; el Ente Descentralizado BMLP, ex Banco
Municipal de La Plata (entidad bancaria dependiente del municipio); la Facultad de Ciencias
Econdémicas (UNLP); Investigaciones de mercado sobre Consumo Cultural; el Museo de
Ciencias Naturales (Facultad de Ciencias Naturales y Museo de la UNLP), la Secretaria de
Investigacion y Posgrado de la FCE-UNLP; Club de Ajedrez de La Plata; TIZA; AIESEC;
VIMOX Camaras IP; Design Plus; Pianelli Bicicletas; MOM’S Sabores Artesanales; EXSA S.A;
Escuela de Economia de la Salud y Administracion de Organizaciones de Salud de la FCE-
UNLP; La Protectora; Manos de la Tierra, Banco de Alimentos de La Plata, Club San Luis, Club
Universitario, Wagon y Larsen, entre otros.

A efectos practicos a lo largo de este libro tomaremos una de las organizaciones con las
cuales hemos trabajado como ejemplo integrador. Durante los afios 2014 y 2015, una de las
organizaciones seleccionadas fue el Hospital Espafiol de La Plata, una de las instituciones de
salud mas reconocidas de la ciudad. Sus responsables, tanto la Gerencia General como la
Direccion Médica, decidieron inscribirse en la convocatoria buscando asesoramiento sobre

marketing estratégico.

e

Definicion

En esta instancia elegimos la cantidad de organizaciones en funcién del numero de
comisiones de practica que tiene la catedra. Habitualmente trabajamos con comisiones
conformadas por entre veinte y veinticinco alumnos.

Para finalizar el proceso de seleccién, coordinamos los encuentros necesarios con los
directivos o responsables de la organizacion con el objetivo de definir los temas de abordaje
para el proyecto de campo y firmar un acuerdo de colaboraciéon mutua entre la organizacion y la
Facultad en donde se expresara la voluntad de participar en el programa, la confidencialidad de
los resultados obtenidos y la gratuidad del trabajo.

Como mencionamos anteriormente, es importante destacar el compromiso por parte de
quienes estén a cargo del proyecto dentro de la organizacién. Muchas veces por tratarse de un
servicio gratuito y realizado por estudiantes se tiene el prejuicio de que no es necesario tomarlo
con seriedad. Es importante transmitir el esfuerzo que significa para todos los integrantes de la
céatedra (profesores, ayudantes y alumnos) brindar un servicio de consultoria gratuita a la vez

que formamos futuros profesionales. Los alumnos tendran su primera experiencia de
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consultoria con un cliente real, trabajaran como consultores supervisados por docentes
profesionales y el trabajo a realizar tiene como fin brindar un valor agregado para la
organizaciéon en cuestion. Para lograrlo es un requisito excluyente el compromiso de las
mismas y es responsabilidad del docente que esto quede claro para que las partes
involucradas asuman el rol que les corresponda: los alumnos como consultores y las

organizaciones como clientes.

Elaboracion de la propuesta de trabajo

El plan de trabajo es el documento que formaliza los objetivos acordados con la
organizacién y la guia que utilizaran los alumnos para enfocar sus esfuerzos durante el
desarrollo del trabajo de campo. El armado del mismo es responsabilidad del docente a cargo
de cada comisién y puede variar en funcién del alcance y los objetivos particulares acordados.
Debe incluir fechas, conformaciones de equipos y entregables en cada oportunidad de
evaluacion.

Para comenzar a trabajar en la propuesta de trabajo realizamos una reunion entre el
responsable de la Comision Practica y el referente de la Organizacién participante, para relevar
en profundidad las problematicas de la misma. En funcion de esto, confeccionamos el esquema
de trabajo, que implica la definicién del alcance del mismo, las etapas y el cronograma de
ejecucion. Dicho esquema se presenta a la Organizacion participante para su revisidon y
aprobacion. Este documento es de gran importancia para dar marco y formalizar el acuerdo con

el fin de respaldar el trabajo a realizar por los alumnos.

Organizacion del trabajo

Para la realizacién del trabajo toda la catedra se organiza como una gran consultora. El
numero de alumnos ronda generalmente los 80 divididos en tres comisiones. Cada comision
trabaja con una organizacién, para lo cual cada curso se divide en equipos de trabajo a los que
se les asigna una tarea especifica, diferente y complementaria a la de los otros equipos.

Cada equipo nombra un responsable que es encargado de la coordinacién dentro del
equipo y de la interaccién con otros equipos a los que puede solicitar informacién y a los que

debera proveer informacion, segun las tareas asignadas.

Es recomendable que el alumno coordinador tenga un perfil proactivo, con habilidades de

liderazgo, comunicacionales y un fuerte espiritu de equipo.

Bajo la supervision de los profesores y el acomparnamiento de los ayudantes, el trabajo de

los alumnos consiste en:

v Participar en la definicion de la informacion a relevar, los métodos de investigacion que se

utilizaran y la elaboracion de cuestionarios y planillas de relevamiento.
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v Realizar la investigacion, procesar y analizar la informacioén resultante.

AN

Redactar y presentar ante sus compafieros y docentes el informe resultante de su trabajo.

v" Proponer grupalmente cursos de accién/alternativas de solucidon para superar la situacion
planteada por la organizacién, teniendo en cuenta los resultados a los que arribaron los
demas grupos de trabajo.

v Presentar el diagnéstico y recomendaciones frente a los representantes de la organizacion

sobre la cual realizaron el trabajo.

Un proyecto modelo contempla 3 etapas:

1) Conocimiento del negocio y tendencias: es el primer acercamiento que hacen los
alumnos al sector en el que la organizacion se desenvuelve y tiene como objetivo analizar el
mercado (principales caracteristicas, indicadores, composicién, evolucion, marco regulatorio) y
las tendencias mas relevantes para el negocio.

2) Diagnostico: en esta instancia se trabaja en 3 ejes de andlisis: el mercado, la
competencia y la organizacién con el objetivo de definir un marco de situaciéon en cuanto a la
organizacién en si misma (misioén, cultura, estructura, recursos, estilos de conduccion) y su
entorno (competencia, mercado).

3) Recomendaciones: con la informacion analizada en las etapas anteriores se busca
recomendar acciones que ayuden a la organizacién a cumplir los objetivos planteados por el

proyecto.

A continuacion se visualiza la forma en la que se organiza el trabajo de una comision en

funcion de las 3 etapas antes mencionadas:

equipo
a . Perfil Interno
equipo * equipoa equipo a
b * equipob
equipo b
/\ equipo ¢
. Competencia Consumidor i

equipo Eenze * equipod * equipoc equipo d

e d

Tendencias Diagndstico Recomendaciones

Elaborado por la cétedra de Administracién de la Comercializacion | de la Facultad de Ciencias
Econdémicas de la UNLP
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El Hospital Espafiol es una organizacion de gran tamafio. Cuenta con mas de 500
empleados, 2800 socios y atiende con mas de 60 especialidades a un gran volumen de

pacientes por afio tanto de la ciudad de La Plata como alrededores.

En este caso el primer desafio fue definir el alcance del proyecto. Para poder realizar un
trabajo que estuviera a la altura de las expectativas del cliente y no arriesgara el aprendizaje de
la tematica por la complejidad que supone trabajar con una organizacion tan grande, se decidié
acotar el proyecto al analisis de 8 especialidades y 4 servicios de apoyo, a los cuales

consideramos unidades de negocio.

Los objetivos acordados con la organizacién fueron:

v |dentificar y analizar el Posicionamiento actual y la Imagen del Hospital Espafiol.
v' Conocer cémo contribuye cada especialidad al posicionamiento del Hospital Espafiol.
v' Realizar recomendaciones estratégicas para la marca Hospital Espafiol.
v Disefiar un plan de comunicacién para el Hospital Espafiol.
Para alcanzarlos disefiamos un plan de trabajo a realizarse en las 3 etapas antes
descriptas.

Conocimiento del negocio y tendencias

Para llevar adelante esta etapa se organiza a la comision en grupos de 5 alumnos guiado
por un docente con el objetivo de realizar un informe para presentar en forma oral utilizando
como metodologia de investigacion Desk Research y basandose en informacion secundaria. El
docente a cargo comparte con toda la comisiéon una guia con los ejes sobre los cuales enfocar

el analisis. En el caso del Hospital Espafiol se establecieron las siguientes:

v" Analisis del Mercado de la Salud, principales caracteristicas, composicion, evolucién, marco
regulatorio.

v' ¢ Cual es el concepto actual de “hospital”, a nivel local (La Plata y alrededores) y ¢ nacional?

v iEn qué aspectos centran la oferta de servicios los hospitales en Argentina (cuerpo de
profesionales, infraestructura, ubicacién, especialidades, tecnologia, etc.)?

v" Tendencias del mercado de la salud, tanto a nivel local como nacional e internacional.

v" Impacto de la tecnologia en los servicios sanitarios y en los habitos de los pacientes.

Esta etapa tiene una duraciéon de 2 semanas y se evalua al grupo teniendo en cuenta tanto
la produccion y presentacion grupal, el soporte elegido y la capacidad para analizar el impacto

de las tendencias vy caracteristicas desarrolladas en el negocio bajo estudio.
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Diagnéstico

El diagndstico es la instancia en la cual los alumnos realizan un profundo analisis del
entorno y la situacién de la organizacién. Para ello se divide a la comisién en 3 grandes grupos,

cada uno de ellos a cargo de un eje de investigacion:

Imagen interna

Este grupo es el responsable de analizar la situacidon actual de la organizacién buscando
profundizar en su misién, cultura, estilo de conduccion, etc. La metodologia de abordaje mas
utilizada es a través de entrevistas y encuestas a los miembros de la organizacion.

El objetivo es determinar aquellas fortalezas y debilidades mas relevantes con las que
cuenta la organizacion para desarrollarse en el negocio elegido.

Para el Hospital Espafiol se realizaron entrevistas y encuestas tanto a médicos como
personal de la institucion y se relevaron los puntos siguientes:

v Andlisis del posicionamiento e imagen del Hospital (identificacién, valoracion, preconceptos,

asociaciones).
v’ Evaluacién de la calidad de servicio del Hospital a nivel global y por especialidad.
v' Percepciones acerca de cuales son los servicios que destacan al HE en la comunidad.
v Percepciones sobre los pacientes.
v" Proyecciones personales y organizacionales.
Para el caso de los médicos, también se analizaron los siguientes aspectos:
v" Grado de conocimiento de los servicios del HE.
v Identificacion de los criterios para la utilizacién de los servicios del HE.
v" Medicién del grado de derivacion por especialidad.
v" Percepcion sobre el acompafiamiento de la Institucién a las distintas especialidades.
v' Opinién sobre los competidores: Conocimiento. Imagen. Andlisis comparativo, desde el

punto de vista del profesional.

Consumidor

El grupo a cargo del analisis del consumidor busca conocer y caracterizar al consumidor
actual y potencial de la organizacion y entender en qué forma toman las decisiones de compra
de los productos/servicios bajo analisis.

Para el caso del Hospital Espafiol se realizd una investigacion de tipo descriptiva,
cuantitativa con fuente de informacion primaria y basadas en encuestas como técnica de
recoleccion de datos.

Para los pacientes del Hospital (pacientes actuales) se realizaron 100 encuestas dentro de
la institucidon y se trabajaron cuestiones relacionadas a:
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Analisis del posicionamiento e imagen del Hospital Espafiol (identificacion, valoracion,
preconceptos, asociaciones, etc.).

Evaluacion de la calidad de servicio del Hospital (atencidon, profesionales, infraestructura,
tecnologia, etc.).

Grado de conocimiento y evaluacion de la calidad de los servicios.

Proceso de decision de consumo de servicios de salud: Motivos. Razones de la eleccién (de
las instituciones de salud). Factores que influyen en la decision.

Aspectos mas valorados del servicio brindado por las instituciones.

Frecuencia y motivo de uso de los servicios.

Fidelidad a la marca (diferenciacion entre la Institucion y los Profesionales).

Opinion sobre los competidores: Conocimiento. Imagen. Analisis comparativo, desde el
punto de vista del consumidor.

Para la comunidad en general (pacientes potenciales) del Hospital se realizaron 200

encuestas en distintos puntos de la ciudad y se trabajaron cuestiones relacionadas a:

v
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Analisis del grado de conocimiento e imagen del Hospital Espafiol (identificacién, valoracion,
preconceptos, asociaciones, etc.).

Analisis del grado de conocimiento de los servicios del Hospital Espafiol.

Proceso de decision de consumo de servicios de salud: motivos. Razones de la eleccién (de
las instituciones de salud) Factores que influyen en la decision.

Aspectos mas valorados del servicio brindado por las instituciones.

Frecuencia y motivo de uso de servicios de salud.

Analisis del grado de propension al consumo de los servicios del HE.

Identificacion y analisis de la imagen de los competidores.

Fidelidad a la marca (diferenciacion entre la Institucion y los Profesionales).

Competencia

A partir de los competidores identificados con el cliente, el grupo a cargo del analisis de

este eje utilizara las técnicas de observacion y mystery shopper con el objetivo de identificar en

qué aspectos la organizacion se destaca por sobre sus competidores y en cuales tiene un

desempefio por debajo de esos jugadores.

En el caso del Hospital Espariol se seleccionaron 4 competidores directos y se analizaron

las siguientes variables:

v’ Estrategia de servicio.
v/ Estrategia de comunicacion.

v" Infraestructura y tecnologia.

Al finalizar esta etapa que contempla 1 mes de trabajo, se evaluan los tres informes a partir

de una presentacioén oral de cada grupo a los docentes y compafieros y cada eje formara parte

de un unico informe de diagndstico final.
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Recomendaciones

Con la informacion relevada en la etapa de diagnéstico se desarrolla en clase y con la
participacion de todos los alumnos un cuadro de situacion a partir del cual se basaran las
recomendaciones.

Para esta actividad se destina un mes de trabajo y se organiza a la comisidon nuevamente
en grupos de 5 alumnos. El objetivo es realizar Recomendaciones Estratégicas que resuelvan
las necesidades detectadas durante el diagndstico.

El esquema confeccionado previamente pretende que el alumno pueda enfocarse en el

negocio desde un punto de vista integral, conformando un marco de referencia que incluye
trabajar con tres ejes de analisis: el mercado, la competencia y la organizacion. Dicho marco
debe permitir definir un cuadro de situaciéon en cuanto a la organizacion en si misma (mision,
cultura, recursos, estructura, estilos de conduccién) y su entorno (competencia, mercado). Por
ultimo, debe llegarse a una solucién enfocada al marketing acorde a la situacion real de la
organizacion. Dependiendo de la organizacién y su situaciéon se trabaja poniendo énfasis en
distintos aspectos y se eligen las herramientas para realizar el trabajo de campo.
A lo largo de este capitulo transitamos las diferentes etapas mediante las cuales iniciamos la
busqueda y seleccion de la organizacién con la cual trabajaremos a lo largo del cuatrimestre
junto a los alumnos y presentamos el esquema de trabajo que utilizamos habitualmente para
organizar la experiencia y formalizar el alcance y objetivos del trabajo.

En el siguiente capitulo buscaremos profundizar sobre la primera etapa del trabajo de
campo en la cual analizaremos la importancia de conocer y entender el contexto en el que se
desempefia la organizacion y que culmina con el informe de Conocimiento del negocio y

tendencias.

Referencias

Barrenetxea, M. y Marum, E. (2009). Innovacioén en el aula en América Latina y Espafia.

México: Universidad de Guadalajara.

30





