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RESUMEN

El presente trabajo es una metodologia que presenta los procedimientos y pasos que debe seguir un
emprendedor al momento de iniciar la formacidn de su propia empresa como PYME, o cuando ésta
ya se encuentra puesta en marcha. Ayudarda también a evaluar su rentabilidad y los beneficios que
tendria en el corto y mediano plazo, utilizando herramientas de gestion acorde al tamafio y modelo

de negocio.

Se mostraran las areas de gestion, esenciales que todo emprendedor o microempresario debe tener
y gestionar dentro de la empresa. Estos procedimientos creados serdn validados a través de una

encuesta por juico de expertos, que daran sus opiniones y aceptacion de la guia propuesta.

Para conseguir tal fin, se analizara la informacién que existe actualmente y que servird como base

para los puntos que se analizardn en el informe.

Finalmente, se indicard las conclusiones y recomendaciones que se han obtenido en el desarrollo de

la investigacion.
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ABSTRACT

The aim of this current work is to show a methodology with its procedures and steps that must be
conducted by any entrepreneur at the moment to start its own business or SME or when this is
working. Moreover, it will be a useful tool to assess its profitability and benefits in the short to

medium term using management tools depending on the size and type of enterprise.

Management areas will be presented, which are the key that each entrepreneur must consider and
manage within the business. These procedures created will be validated through surveys answered

by jury of experts, who also will give their opinions and accept this guide proposed.

To reach this end, all recent information in this context will be analyzed and will be the starting point

of this work.

Finally, it will be indicated the conclusions and suggestions of this research that have been obtained

during its development.
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INTRODUCCION

El estudio realizado tiene como escenario el Perd, ya que las Mypes en el Peru aportan el 40% del PBI
nacional, como indica la ASEP (Asociacién de emprendedores de Peru) y ocupando el 99,4% de las
empresas existentes en el pais, generando miles de empleos sobre todo para los jovenes de la region.

Peru es uno de los principales paises de Latinoamérica, que cuenta con grandes recursos naturales,
actualmente es considerado como uno de los principales paises emergentes del mundo. En el afio
2015, segun el Global Entrepreneurship Monitor (como se indico en el Diario Gestion, 2015), el Peru
fue situado entre los 10 paises mds emprendedores del mundo con una tasa de actividad
emprendedora (TAE) de 22.2% lo que significa que 22 de 100 peruanos realizan actividades
emprendedoras mayoritariamente en microempresas.

Sin embargo, cabe destacar que la mayoria de estas pequefias empresas, segun la asociacién de
emprendedores del Peru (2015), desaparecen en menos de 1 aiio. Preguntdndonos entonces écudles
son los motivos por los cuales no llegan a formalizarse y seguir en el mercado? Es por esto que el
desarrollo de este trabajo estd enfocado en analizar los problemas existentes en la actualidad de las
pymes bajo una visidon a futuro, poniendo de manifiesto las dreas de gestidon necesarias que toda
pyme debe desarrollar para implementar un negocio.

Tiene como finalidad dar a los pequefios empresarios herramientas de organizacién y gestion para
gue puedan llevar sus incipientes empresas a convertirlas en empresas exitosas.

En este informe se investigara sobre los problemas que tienen las pymes actualmente, dividiéndolos
en 9 aspectos Gestidn estratégica, Recursos Humanos, Marketing, Logistica, Innovacion, Finanzas,
Procesos, Internacionalizacién. A la vez también se investigara las soluciones que plantean diferentes
autores para llegar a una metodologia propuesta.
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CAPITULO | CONSIDERACIONES GENERALES

1.1 Hipétesis de la investigacion

Con la elaboracién de un plan de empresa que contemple la problematica actual de las pymes en
Peru e indicadores para su gestion y control se puede llegar a desarrollar y mejorar el rendimientoy
productividad de las mismas

1.2 Objetivo

El objetivo de la investigacidn se divide en:

1.3.1. Objetivo Principal
Desarrollar una metodologia que sirva como guia para desarrollar las pymes en Perd, incrementando

su rentabilidad en el corto y largo plazo.
1.3.2. Objetivo Secundario

Los objetivos de la investigacion:

e Identificar y analizar los problemas internos que tienen las pymes y los motivos por los cuales
no se han logrado desarrollar.

e Revisar y comparar las diferentes visiones de autores que tienen como objetivo convertir a
las pymes en empresas mas eficientes en el mediano y largo plazo.

e Identificar las mejores herramientas/modelo de gestidon necesarias para introducir en las
pymes.

e Dar a conocer la importancia y los beneficios que se obtienen al implementar algunas
herramientas en la gestion de las pymes.

e Introducir indicadores dptimos que ayuden a la gestién en las pymes.

1.3 Estrategia de investigacion

La estrategia que se ha considerado para abordar este tema, radica en evaluar todos los problemas
gue existen actualmente en las pymes desde que se encuentra una idea de negocio hasta la puesta
en marcha y crecimiento, revisando para ello la bibliografia actualmente existente. Asi como,
analizando las perspectivas de los diferentes autores que tengan conocimiento en este campo. En
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ambos casos se considerard en su mayoria informacién de Peru o paises de Latinoamérica con el fin
de contrarrestar informacién y perspectivas de paises en vias de desarrollo; como también algunas
publicaciones de Espafia para asi tener una vision mas amplia de estudio.

Respecto a la pymes es fundamental conocer su desarrollo y situacién actual en Peru, para esto se
utilizard informacién de entidades peruanas, como INDECOPI- Instituto Nacional de Defensa de la
competencia y de la propiedad intelectual, SUNAT-Superintendencia Nacional de Aduanas y de
Administracién tributaria y el INEI- Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, que segun lo
indicado en su pdagina web “es el organismo central y rector del sistema nacional, responsable de
normar, planear, dirigir, coordinar y supervisar las actividades estadisticas oficiales del pais.” y con el
cual se podra extraer investigaciones y estadisticas realizados que aportaran al desarrollo del tema.

1.4 Motivacion

La motivacion en la realizacion del trabajo se centra basicamente en un tema social, por el objetivo
de generar un impacto positivo en la sociedad y ayudar a las microempresas a crecer y desarrollarse
con mejores herramientas en un entorno competitivo y globalizado, esto a su vez traera consigo el
desarrollo de la economia del pais, debido a que el 76% de la fuerza laboral de los paises del mundo
se concentran en este sector-empresa pyme-, por lo que desarrollarlas incentivard al crecimiento de
la economia mundial y mejora la calidad de vida de las personas por el incremento de puestos de
trabajo.

Otro aspecto importante de motivacion, es el hecho de haber trabajado y conocido de primera mano,
a muchas pequeiias empresas en diferentes regiones del Peru y visto las necesidades que tienen para
poder poner a flote sus negocios y lo dificil que es ordenar sus operaciones para que sean mas
rentables. A su vez conozco personas que han invertido en negocios que no han sido rentables
motivados por un espiritu emprendedor pero sin conocimientos y bases sélidas que garanticen en
mayor medida que sus ideas sean rentables. Esto origina una motivacidon también profesional, ya que
me gustaria dedicar a este rubro en el corto plazo.
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CAPITULO Il DEFINICIONES

En este capitulo se definiran los conceptos mas importantes que se han de tomar en cuenta para la
metodologia propuesta.

2.1 Pyme.

Definir el término pyme, es un concepto muy amplio y ambiguo, que depende entre otras cosas, de
la realidad y definicion que posee cada pais, es por ello que en esta ocasion abordaremos el
significado segun la SUNAT en la ley 28015, donde indica que “La micro y pequefia empresa (Mype)
es la unidad econdmica constituida por una empresa natural o juridica bajo cualquier forma de
organizacién o gestiéon empresarial contemplada en la legislacion vigente, que tiene como objeto
desarrollar actividades de extraccién, transformacion, produccidon o comercializacidon de bienes o
prestamos de servicios” (SUNAT, 2005)

En la tabla ll-1 se puede observar las caracteristicas generales de las pymes en Perq, el 96.2% de
todas las empresas que existen en el pais son micro-empresas lo que quiere decir que tienen a lo mas
10 trabajadores. (Para este informe se seguira trabajando con esta clasificacidon segin niumero de
trabajadores).

Una UIT (unidad Impositiva tributaria) equivale para el ejercicio 2017 a 4.050 soles (S/), segun el
articulo 1° del decreto supremo. El tipo de cambio a euros equivale a 1.150 euros aproximadamente.

Tabla lI-1 Caracteristicas y participacion de las Pymes en Peru

Numero de VENENERTE]ES % Participacion
trabajadores
Micro- Empresa 1-10 150 UIT 96.2%
Pequeiia empresa 11-49 850 UIT 3.2%
Mediana Empresa 50-19 Entre 1700UIT y 2300UIT 0.2%

UIT (afio 2017) = 4.050 soles (S/.)

**Participacion: https://www.inei.gob.pe/prensa/noticias/micro-pequenas-y-medianas-empresas-concentran-mas-/
*Numero de trabajadores y Ventas Anuales: http://www.sunat.gob.pe/orientacion/mypes/caracteristicas-
microPequenaEmpresa.html

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, SUNAT

Elaboracién: Propia.
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Las pymes en el Peru realizan actividades en diversos sectores econdmicos del pais, siendo su
principal actividad el comercio y como segunda opcién la industria manufacturera. En la tabla 1.2 se
detalla la cantidad de empresas existentes segin rubro y tamafio de empresa.

Cuya distribucién segun los datos obtenidos por el INEI sobre este tema. Las principales actividades
a las que se dedican las pymes son:

Tabla I11-2 Distribucion y tamafio de las pymes seguin sector

SECTOR GRANDE MEDIANA PEQUENA MICROEMPRESA TOTAL

Agricultura 7 59 396 1,523 1,985
Pesca 3 55 348 6,258 6,664
Mineria 27 70 570 5,000 5,667

Industria 109 696 4680 65604 71001
| manufacturera

__—_—_—_—_—_—_—_—_—_—_—_J

Suministro: 8 20 168 2,470 2,666
Electricidad, gas
y Agua
Construccion 11 125 816 12,307 13,259
I Comercio 95 1,136 7,386 313,826 322,443 l
h L] ] | ] | ] | ] | ] | ] | ] | | | L] | _—— | ] | ‘
Turismo- 1 30 1,205 45,967 48,203
Hoteles y
restaurant
Transportes, 11 147 948 14,039 15,145
almacenes,

comunicaciones

Intermediacion 5 30 36 0 71
financiera
Otros 14 255 943 39,341 40,553

Fuente: ULIMA pyme, principales indicadores de las pyme- INEI

Elaboracion: ULIMA pyme, principales indicadores de las pyme- INEI

2.2 Balance Score Card:

Llamado también cuadro de mando integral. “ Es un modelo de gestidon que traduce la estrategia en
objetivos relacionados, medidos a través de indicadores y ligados a unos planes de accién que
permite alinear el comportamiento de los miembros de la organizacién” (A. Fernandez, 2001)
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Este enfoque permite ver a la empresa desde 4 puntos diferentes y relacionarlos entre si para poder
definir estrategias para el desarrollo de la empresa a largo plazo.

Estos aspectos son los siguientes:
1. Finanzas.
2. Cliente.
3. Procesos Internos de la Organizacion.
4

Innovacion, desarrollo y crecimiento.

llustracion 11-1 Balance Score Card

Financiero
Para tener éxito
financiero, cémo
deberiamos aparecer ante
nuestros inversionistas?

. Procesos Internos del
Cliente

Para alcanzar nuestro objetivo, Vision 'y Negoao
como deberiamos ser vistos Estrategia Para satisfacer a los clientes,
por los clientes? en qué procesos debemos
sobresalir?

Aprendizaje y
Crecimiento

Para alcanzar nuestro objetivo,
como mantener la habilidad
de cambiar y progresar?

Fuente: Gestiopolis- ¢Qué es el Balance Score Card y para qué sirve?

Elaboracidn: Gestidpolis- ¢ Qué es el Balance Score Card y para qué sirve?

2.3 Demanda:
La demanda “es el numero de unidades de un producto que el mercado es capaz de adquirir” (R.
Poler, 2015)

23.1 Pronéstico de demanda:

Segun el Instituto Pyme, definen prondstico de demanda como “una prediccidén de lo que sucedera
en las ventas existentes de los productos de su empresa”

Existen dos tipos de enfoques para el cdlculo del prondstico de la demanda, que son Métodos
Cualitativos y Cuantitativos cuyas diferencias se indican en la Tabla II.3
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Tabla 1I-3 Diferencias entre Enfoque Cualitativo y Cuantitativo de prondstico de demanda

Descripcion Enfoque Cualitativo Enfoque Cuantitativo

Se utiliza cuando la situacion Se utiliza cuando la situacién

es imprecisa y existen pocos es estable y existen datos
Aplicabilidad datos (ejemplo: Nuevos histéricos (ejemplos:
productos y tecnologias) productos existentes,

tecnologia actual)

Involucra técnicas

Involucra la intuicién y la matematicas.

Consideraciones . .
experiencia

Jurado de opinidén ejecutiva

Compuesto del departamento
de ventas Modelo de series de tiempo.

Técnicas Método Delphi Modelo causales.

Encuesta del mercado de
consumidores

Elaboracion: Herramientas Pyme- Instituto Pyme

Fuente: Herramientas Pyme- Instituto Pyme

2.4 Sistemas y Tecnologias de Informacion

En términos generales, Los sistemas de informacion obtienen datos y generan informacion, a
diferencia de las tecnologias de informacion que esta asociado con los componentes tangibles de un
sistema, en otras palabras, el HARDWARD vy los sistemas de informacion con el SOFTWARE (M.
Madrorero, 2016).

2.5 Productividad, rentabilidad, eficiencia
Rentabilidad: Beneficio que se entiende en una inversién o en la gestién de una empresa.

Productividad: Relacion entre la cantidad de producto obtenido y una cantidad dada de insumos o
factores productivos (F. Sempere, 2016). Estos factores productivos pueden ser: Mano de obra,
Insumos, energia, capital, entre otros.

Eficiencia: “Se trata de la capacidad de alcanzar un objetivo fijado con anterioridad en el menor
tiempo posible y con el minimo uso de recursos, lo que supondria una optimizacion” (J. Pérez; A.
Gardey, 2008).
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CAPITULO Il PROBLEMATICA DE LA INVESTIGACION

La investigacion abarca los problemas actuales que tiene las pymes en Perd que imposibilita su
crecimiento y rendimiento en el corto plazo, en muchos casos eso puede empezar desde el inicio de
la puesta en marcha, ya que no se desarrolla con bases sdlidas que faciliten su crecimiento. En la
ilustraciéon IlI-1 se observa las bajas que han sufrido las empresas en el periodo 2013 al 2016,
realizado por el instituto Nacional de Estadistica e Informatica del Peru (INEI), Se observa un
comportamiento ciclico, llegando a bajas alarmantes como es el periodo del ler trimestre del 2015
con unas bajas de 67%.

llustracion IlI-1 Peru: Bajas de empresas por trimestre 2013-2016

50 000
46370

45393

43978 47097

45000 43505 42578

40 000
40 355

35000
30 000
25000

20000 | : - v
ITrim. | WTrim. | 10 Trim. | VTrim. | 1Trim. | 0 Trim. | 0 Trim. |V Trim. | Trim. | 0 Trim. | W Trim. | IV Trim. | | Trim.

2013 2014 2015 2016

Fuente: Demografia empresarial en el Peru- | trimestre 2016

Elaboracién: Demografia empresarial en el Peru- | trimestre 2016

A continuacion se presentard lo que indican los siguientes autores de diferentes paises sobre las
posibles causas que originan las bajas de las empresas y la falta de sostenibilidad en el corto plazo.

Cabe indicar que muchos de estos problemas son compartidos con los paises de la region
iberoamericana ya que, “el reto de Latinoamérica (en general) es ser mds productivo y no tener mas
0 menos empresas” como indica Ruiz en (Portafolio, 2013); esto no es todo, otros problemas de la
region en el que también coinciden varios expertos que participaron en el Foro econdmico
internacional América Latina y el Caribe es “el gran nivel de informalidad de la produccién
latinoamericana y las dificultades que encuentran las pequefias y medianas empresas (pymes) para
obtener créditos son los grandes cuellos de botella del crecimiento de una regiéon que pena por
integrarse en la comunidad mundial”. (Portafolio, 2013).
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Por lo tanto se ha analizado informacién de 9 diferentes autores que estudiaron, en su mayoria, los
problemas que existen en la region.

Al final del capitulo se estd elaborando un cuadro resumen con todos los problemas que indican en
sus publicaciones, para asi poder compararse entre ellos y analizarlos.

e Las Mypes y mecanismos de externalizaciéon de los servicios (Luis Bravo, 2011): Es una
investigacion realizada en Perd que trata sobre las informalidades que incurren las pymes
estando ya formalizadas y de las ventajas de la tercerizacién sobre la intermediacién laboral.

e Situacion y caracteristicas de las pequefias empresas en el Peru (C. Valverde, 2010): Realiza
un estudio con indicadores del Instituto Nacional de Estadistica e Informatica para abarcar en
forma general algunas caracteristicas de las Pymes, asi como las principales restricciones
internas con las que cuentan.

e Errores criticos en las pequefias empresas que lo llevan a desaparecer (E. Lanzas, 2006): En su
libro redacta en forma general, una lista de 5 problemas que segln su experiencia son
factores que debilitan cualquier negocio que se quiera desarrollar, las soluciones que se indica
son basicas y de bajo coste para tales problemas y tampoco indican modelos ni herramientas
de gestion.

e 20 principales problemas de las pequefias y medianas empresas de cardcter estratégico y
operacional (A. Beltran, 2006): En su investigacion enumera los 20 principales problemas en
diferentes areas de la empresa y abarca diferentes tipos de pymes, ya sean familiares,
nacionales u orientadas a la exportacién, que existen en la actualidad en Colombia, con el fin
de identificar los principales problemas que afectan a la competitividad.

e Influencia del capital humano para la competitividad de las pymes en el sector manufacturero
de Celaya, Guanajuato (J. Luna, 2012): En su tesis doctoral, tiene como eje principal la
competitividad de las pymes en el sector manufacturero, en México. Esta tesis tiene como eje
principal de solucidn a los problemas de las pymes, es con el desarrollo del capital humano.

e Problematicas que enfrentan las pequefias y medianas empresas en Colombia por falta de un
sistema de control (J. Salinas, 2013) en su articulo enfatiza las ventajas y debilidades que
existen en las pymes Colombianas con el fin de poder fortalecerlas, enfatizando la
importancia que tienen estas pymes en la economia del pais. El indica que un adecuado
sistema de control interno en el ambito (operativo, financiero, de planeacion y contables)
ayuda a las empresas a ser mas rentables, independientemente del tamafio que estas tengan,
segun las necesidades de cada organizacion.
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e Vision prospectiva de las pequefias y medianas empresas (PYMES). Respuestas ante un futuro
complejo y competitivo (A. Leone, 2010). Su libro estd enfocado en la realidad de las pymes
de América latina y el Caribe. Analiza en sus diferentes capitulos, la ventajas y desventajas
que tienen las pymes para insertarse en la economia actual; asi como, las claves para afrontar
los retos que a los que las pymes estan expuestas, para terminar indicando todos los factores
qgue condicionan el modelo de las pymes exitosas.

e 9 errores comunes de un emprendedor al iniciar un negocio (A. Gananci, 2015). Analiza cada
uno de los fallos que tiene el emprendedor cuando decide poner su idea de negocio en
marcha.

e Obstaculos para emprender (Emprendedores, 2011). Esta revista presenta una lista con 6
impedimentos que hacen que los emprendedores no alcancen el éxito cuando deciden poner
en marcha sus ideas de negocios, enfatiza que el camino al éxito es elaborar un plan de
negocios que sera fundamental para una correcta planificacion.
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Tabla IlI-1 Cuadro Resumen de la problematica en las pymes

No Colombia México Colombia América latina No No precisa
precisa y el Caribe Precisa

Preparacidon empresarial X X X X X

Informalidad X X
c
:g Plan o visién estratégica X X X X X X
(7]
8 Falta de tiempo e inversion. X X X

Manejo de informacién X X X

Indicadores/controles. X X X
§ Practicas inadecuadas en los X X X
g procesos de seleccién de
2 personal.
§ Sobrecarga laboral X X X X X
§ Falta de capacitacion al X X X X X
&  personal.

X X X X X X X
o Desconocimiento de los
'% mercados potenciales
<
& Desconocimiento de la X X
= competencia
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Falta de planificacién de la
demanda

No Colombia México Colombia América latina No No precisa
precisa y el Caribe Precisa

Falta de una orientacién
comercial y de marketing

Ineficiencia en la seleccidon
de los canales de distribucion

Logisticos

Problemas con proveedores
(calidad de materia prima,
incumplimientos,

Mala gestion de los
inventarios

Innovaci

Bajo nivel de desarrollo
tecnolégico (administrativo y
produccién) y en calidad

Procesos

Ausencia de levantamiento
de procesos

Falta de optimizacion de
recursos/productividad
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No Colombia México Colombia América latina No No precisa
precisa y el Caribe Precisa

Falta de identificacion de X X
principales tareas que
agregan valor

Falta de politicas de calidad X X X

Reparto de utilidades en caso X X
de empresas familiares.

Inadecuado  manejo de X X X
herramientas financieras
[7,]
g Dificultades de acceso al X X X X X X
© financiamiento
- Empleo de metodologias X X
inadecuadas de costeo de los
productos o servicios
Desaprovechamiento de las X X
lineas de crédito
@ Desconocimiento de los X X
>%.:tratados de intercambio
wl

comercial internacionales
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Peru Peru No Colombia México Colombia América latina No No precisa
precisa y el Caribe Precisa
Desaprovechamiento de las X
politicas e instrumentos de
promocion a las

exportaciones.

Motivacién para exportar X X

Fuente: Varios

Elaboracidn: Propia
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Cada uno de estos problemas han sido agrupados en 8 aspectos que guardan relacién entre ellos,
para asi poder desarrollarlos de manera ordenada. Estos aspectos como se han visto en la tabla Ill.1
son: Gestion estratégica, recursos humanos, marketing, logistica, innovacion, finanzas, Procesos,

internacionalizacion.

Se sumaron los checks de cada uno de estos aspectos y se indicaron de mayor a menor como se

observa en la tabla lll.2 asi como el nimero de problemas que engloba cada aspecto.

Prioridad Aspectos

Gestion Estratégica

1
_— _— _— _— _— _— _— _— _— _— _— _— _— _—
L Preparacién Empresarial
| | —_— | | —_— | | | | | | |
Informalidad
_— L] _— _— _— L] _— L] _— L] _— L] _— L]
L. Plan o visidn estratégica
—_— —_— —_— —_— —_— —_— —_— —_— —_— —_— —_— —_—
Falta de tiempo e inversion
Manejo de Informacion
Indicadores/controles
2 Marketing
—_— _— _— _— _— _— _— _— _— _— _— _— _— _—
L. Desconocimiento de Mercados Potenciales
_— _—— —_—— _—— _— _—— _— _—— _— _—— _— _—
Desconocimiento de la competencia
Falta de planificacién de la demanda
Falta de orientacion comercial y Marketing
Ineficiencia en la seleccién de canales de distribucion
3 Recursos Humanos
Practicas inadecuadas en los procesos de seleccion
de personal
—_— _— _— _— _— _— _— _— _— _— _— _— _— _—
I Sobrecarga laboral

Falta de capacitacion del personal
—_— _— —_— _— —_— _— —_— _— —_— _— —_— _— —_—

4 Finanzas

Reparto de utilidades en caso de empresas familiares

Inadecuado Manejo de Herramientas financieras

Tabla I11-2 Priorizacién y analisis de los problemas encontrados por aspectos

Numero de Puntuacion Porcentaje

problemas

6 27

26%

19

1 1
1 1.
|

N W Ul N

3 16
3

18%

16%

LJd

LJd

L1

_—_—_—_—_—q

6
6

_—_—_—_—__J

5 15
2

3

15%

—_—_—_—__—_—_—_—_—_—_—_—q

L. Dificultades de acceso al financiamiento 6 "
| | —_— | | | | | | | | | | —_— | | —_— | | | | | |
Empleo de metodologias inadecuadas de costeo de 1
los productos o servicios
Desaprovechamiento de las lineas de crédito 2
5 Procesos 4 11 11%
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Ausencia de levantamiento de procesos 3
Falta de optimizacidn de recursos/productividad 3
Falta de identificaciéon de principales tareas que 2

agregan valor

Falta de politicas de calidad 3
6 Innovacion 2 7 7%
r | ] | ] | ] | ] | ] | ] | ] | ] | ] | ] | ] | ]
Bajo nivel de desarrollo tecnoldgico (administrativo 6
| y produccién) y en calidad
Internacionalizacién 3 5 5%
Desconocimiento de los tratados de int4ercambio 2

comercial internacionales

Desaprovechamiento de las politicas e instrumentos 1
de promocion a las exportaciones.

Motivacién para exportar 2
8 Logistica 2 3 3%
Problemas con proveedores (calidad de materia 2

prima, incumplimientos.

Mala gestidn de los inventarios. 1

TOTAL 102 100%

Fuente: Varios

Elaboracidn: Propia

El resultado que se puede desprender de la tabla Ill.2 es que las pymes en Peru y Latinoamérica se
encuentran con problemas en todas las areas/aspectos dentro de la empresa. El aspecto donde mas
inconvenientes encuentran y concuerdan los autores es en los Aspectos de Gestidn Estratégica,
dentro de este punto en el problema de Plan o visidn estratégica y preparacion empresarial, podrian
considerarse los mas importantes por la cantidad de autores que coinciden en ellos. Esto llega a ser
légico ya que es fundamental tener una visidon y objetivos claros del negocio para encaminar los
recursos a cumplir las metas planteadas y asi lograr beneficios y sostenibilidad.

Dentro del aspecto de Marketing, que es el segundo factor donde mas concuerdan dentro de este
cuadro, el 78% de los autores piensa que el Desconocimiento de los mercados potenciales es un
problema sumamente importante, lo cual es entendible ya que si no se sabe quién comprard los
productos y no se tiene una idea de las ventas que eso origina, no tendria razén de ser la empresa. A
la vez esto ayuda a realizar una mejor gestién de los inventarios (otro problema indicado
anteriormente).

Con respecto a Recursos Humanos, la falta de capacitacidon al personal y sobrecarga laboral son los
puntos mas importantes en este rubro con un 67% de coincidencia, ya que tener personal capacitado
ayuda a ser mas eficiente |la organizacion y por ende tener mejores resultados en cualquier drea de
la empresa.
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Dentro de Finanzas la dificultad de acceso al financiamiento tiene la misma importancia que los
problemas anteriores comentados por ser un recurso importante y vital para poner en
funcionamiento cualquier empresa, en innovacién lo lidera el punto Bajo nivel de desarrollo
tecnoldgico (administrativo y produccion) y en calidad. Por ser herramientas indispensables para la
gestion de la empresa y que facilitan la toma de decisidn a todo nivel organizacional.

Con toda esta informacién se puede concluir, que independientemente del aspecto que mas autores
hayan podido coincidir, es importante analizar también cada uno de los problemas con los que estan
relacionados, ya que todos estos también son importantes y su buen funcionamiento originard
beneficios en otros aspectos o ayudara a contrarrestar otros problemas, como se observa en la
ilustracién 11I-2 que es un buen ejemplo de cdmo la capacitacidon del personal contribuye a otros
aspectos dentro de la empresa hasta incrementar beneficios.
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llustracion IlI-2 Relacién entra las diferentes areas de la empresa

Perspectiva
Incremento del

beneficio

Finanzas
Incremento del ventas

Clientes mas
satisfechos

Mejor imagen de Marketing y fuerza
mercado de ventas

Mejor calidad del
producto

Operativa
Mejora del proceso
productivo

Recursos Humanos

Capacitacion del

personal

Elaboracién: Como gestionar una Pyme mediante el cuadro de mando

Fuente: Cémo gestionar una Pyme mediante el cuadro de mando
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Por lo tanto, cada uno de estos problemas sera desarrollado para un mejor entendimiento, segun lo
indicado por estos autores, y en algunos casos se muestran indicadores de estudios realizados por el
Instituto Nacional de Estadistica e Informatica- INEI del Peru que contribuyen a validar los problemas
expuestos anteriormente.

3.1 Aspectos de Gestion

e Preparacion empresarial

Cabe destacar que los problemas de organizacidn y gestion empiezan por la falta de conocimiento y
formacién del duefio de la empresa, que en la mayoria de ocasiones son los que gestionan una pyme.
Partiendo de ello, derivan una serie de dificultades.

En la ilustracidn 1lI-3 se indica que el 33.4% de los propietarios de la micro y pequefia empresa han
terminado la secundaria completa y que solo el 23% han terminado la universidad, sin embargo, eso
no quiere decir que el grado obtenido sea relacionado a la gestion de empresa.

llustracion IlI-3 Nivel de estudio del propietario de la micro y pequeia empresa, 2013

(Distribucion porcentual)

Primaria Incompleta 1.6
Primaria Completa 5.1
Secundaria Incompleta 5.4
Superior no Univ. Incompleta 6.9
Superior univ ilncompleta 8.4
Superior no Univ. Completa 16.2
Superior Univ. Completa 23

Secundaria Completa 33.4

0 10 20 30 40

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e informatica- Encuesta de micro y pequefia empresa 2013

Elaboracidn: Instituto Nacional de Estadistica e informatica- Encuesta de micro y pequefia empresa 2013

e Informalidad de las pymes

Gran porcentaje de las empresas en Peru son informales (empresas no registradas legalmente), esto
debido a evitar pagar impuestos y ofrecer beneficios de ley que le corresponderian a los empleados.
Esto a largo plazo origina multas y sanciones por el incumplimiento de la ley perjudicando la imagen
de marca de la empresa e impidiendo en gran medida su crecimiento.
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En la llustracion 1ll-4, se puede ver la cantidad de empresas informales en el Peru por departamento
en el afio 2012. En la capital (Lima), se tiene el indice mdas bajo con un 77.4%, sin embargo estos
indicadores pueden llegar hasta un 95.7% en las zonas mas desfavorecidas del pais.

Esta informalidad a la vez, trae como consecuencia el empleo informal y por tanto empleados que
no tienen los beneficios ni el salario correspondiente por ley.

llustracion IlI-4 Porcentaje de informalidad en el Peru por departamentos

Informalidad en el pais (2012)

@ % en las empresas
® 5% en el empleo
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Fuente: Peru 21

Elaboracidn: INEI (instituto Nacional de Estadistica e Informatica)

Segun datos del INEI (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica) en el Perd hay mas de 6.9
millones de empresas informales a comparacién con 1 millon de empresas que si son formales,
divididos de la siguiente manera, segun el sector al que se dedican:
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Tabla 1lI-3 Nivel porcentual de informalidad del Peru por sectores

Sector Porcentaje

Agropecuario y pesca 33.8
Comercio 23
Transporte 12.2
Otros servicios 10.9
Manufactura 7.8

Restaurant y Alojamiento 7.5
Construccion 3.5

Mineria 0.3

Fuente: INEI- Instituto Nacional de Estadistica e Informatica

Elaboracidn: Propia

e Inexistencia de un plan o vision estratégica

Se refiere a la deficiencia o inexistencia en definir cudles son los objetivos de la organizacion en el
corto y mediano plazo y cémo se va a lograr, tanto a nivel corporativo como para cada una de las
areas que componen la pyme. Ya que generalmente los gestores se enfocan en realizar una gestion
diaria olvidandose de los planes a futuro, lo que conlleva que con la usencia de estrategias los
directivos son mas reactivos que proactivos ante las decisiones que el entorno les indique.

Saber cudles serdn los cliente potenciales y cdmo se trabajara para captarlos y fidelizarlos, asi como
determinar los procesos que habrdn en la empresa y cdmo gestionarlos, las areas con las que se
formard la empresa, los canales de distribucidn y los proveedores, son solo alguno de los aspectos
gue se deben considerar en un plan estratégico y que los gestores de una pyme no le dan el peso e
importancia necesaria en su gestion.

e Falta de tiempo e inversion.

Uno de los principales problemas es que los empresarios tratan de desarrollar sus negocios
trabajando a la par en otras actividades o trabajos externos de la creacién de su empresa, por lo que
no dedican tiempo suficiente para desarrollar su negocio, sobre todo al inicio que es cuando mas
tiempo se debe invertir. Lo mismo sucede con los escasos recursos que se le asignan, al igual que no
manejan los costes de imprevistos que casi siempre son mayores de lo que se pensaba. (Elia Lanzas,
2010).

e Falta de manejo de informacidn

Crucial para poder transformar los datos obtenidos en informacion que faciliten la toma de
decisiones. Por lo general las pymes manejan gran cantidad de datos, pero en muchas ocasiones no
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saben gestionarlos, ya sean estos la evolucién de sus ventas, inventarios, clientes, entre otros.
Tomando decisiones de acuerdo a su experiencia y creencias sin usar una base confiable de
informacidn, provocando posibles errores en algunas decisiones.

e Falta de indicadores/Controles

Estd relacionado al punto anterior, ya que los indicadores son una fuente de informacion, la falta de
los mismos impide que se haga un seguimiento y evaluacién del desarrollo de la pyme, el no contar
con ellos hace que las decisiones tomadas sean realizadas de forma intuitiva; ademas, la incapacidad
de medir y controlar lleva a no aprovechar de manera éptima los recursos de la empresa.

3.2 Aspectos de RRHH

e Practicas inadecuadas en los procesos de seleccidn y contratacidon de personal.

Los procesos de seleccién son muy informales o inexistentes, no existe un control ni plan de
contratacién del personal, muchas veces no se evalian los conocimientos y experiencia del candidato
al puesto, sino que se contratan por amistad o afinidad.

e Sobrecarga laboral

En las pequefias empresas los colaboradores suelen trabajar mas horas de las estipuladas, realizando
mas actividades y funciones de las que se les contrata, en actividades rutinarias que muchas veces
no agregan valor a la empresa, originando la pérdida de la perspectiva y los objetivos que se deberian
alcanzar como organizacion.

e Falta de Capacitacion al personal

Es uno de los principales problemas que se da a nivel general a lo largo del organigrama, suelen ser
percibidos como un gasto mds que como una inversion que serd rentable a largo plazo.

En la tabla lll-4 se muestra las mypes que realizaron capacitaciones a sus operarios en algunos
departamentos en Peru en el afio 2011, se indica que la capital tuvo el indicador mas bajo en este
analisis con un 16%, en términos generales se puede observar que sélo el 18.3% de los operarios han
realizado alguna capacitacidon, un porcentaje bastante bajo.
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Tabla lll-4 Mypes que capacitaron a sus trabajadores operarios, segln capital departamental 2011

(Participacion porcentual)

Capital MYPE que capacitaron a sus trabajadores
operarios

departamental

TOTAL 17 647 3 237 18.3
Lima-Callao 13 437 2154 16.0
Arequipa 1348 440 32.6
Trujillo 1165 257 22.0
Chiclayo 540 150 27.9
Huancayo 398 78 19.6
Iquitos 420 99 23.7
Piura 339 58 17.2

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica- encuesta de Micro y pequefia empresa 2012

Elaboracidn: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica- encuesta de Micro y pequefia empresa 2012

3.3 Aspectos de Marketing

e Desconocimiento de los mercados potenciales

Se refiere a la falta de identificacidon del empresario acerca del grado de aceptacion del producto y la
busqueda de nuevos mercados y las necesidades que tienen estos consumidores, asi como la
determinacion de la demanda

e Desconocimiento de la competencia

Los empresarios de las pymes no asignan recursos en conocer a la competencia y como tal no miden
el nivel de participacion que ellos tienen, ni la amenaza frente a nuevos competidores o de productos
gue pueden sustituir los bienes que ellos producen.

e Falta de planificacion de la demanda

Los gestores de empresa suelen tomar decisiones de produccién en funcidon de la experiencia y
estimados que realizan sin evaluaciones pertinentes del mercado, lo cual puede traer consigo
ineficiencias en el célculo de las necesidades de materias primas, rotura de stock o sobreproduccién,
entre otros.

e Falta de una orientacion comercial y de marketing

Incluye los puntos anteriormente descritos. Se refiere a los objetivos que se tienen que alcanzar en
el area de marketing y las estrategias con las que se trataran de alcanzar dichos objetivos.
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¢ Ineficiencia en la seleccion de los canales de distribucion

Se sabe que “El mayor nivel de ventas de la pyme se da a través de los canales de distribucién, debido
a la escasa capacidad de cubrimiento de los mercados por atender, a la poca infraestructura y al
desconocimiento de los lugares a donde se dirigen los clientes que demandan sus productos o
servicios. En muchos casos los margenes de intermediacion, asi como los descuentos, plazos de
entrega de producto y periodos de pago impuestos por los canales de distribucion, hacen que la pyme
se vea afectada financieramente y la consecucién sea su desaparicion en el mediano plazo” (A.
Beltran, 2016)

3.4 Aspectos de Logistica

e Problemas con proveedores (calidad de materia prima, incumplimientos)

Estos problemas son debido a la mala gestion con proveedores, ya que se enfocan en transacciones
puntuales, dejando de lado las relaciones y beneficios que se puedan conseguir a largo plazo. Pensar
en el beneficio propio a costa del proveedor, o determinar a un proveedor y escogerlo por amistad
sin evaluar precios, calidad del producto y tiempos de entrega y por ultimo tampoco no se les hace
el seguimiento ni la evaluacion pertinente.

e Mala gestion de los inventarios

Debido a la informacidn inexacta y fuera de tiempo que se maneja dentro de la empresa, origina que
la empresa acumule exceso/deficiencia de materia prima o productos en proceso o terminados,
originando costos por almacenaje o pérdidas del material.

3.5 Aspectos de Innovacion

Segln el instituto Nacional de Estadistica e Informatica, considera una innovacién “cuando los
productos, procesos, métodos de comercializacion u organizacionales son nuevos o
significativamente mejorados para la empresa” (INEI).

Asi pues siguiendo esta definicidn, se muestra la ilustracion IlI-5 de las innovaciones realizadas por
las empresas de la industria manufacturera, donde el indicador mas alto es la adquisicién de bienes
de capital con un porcentaje muy superior a la media (72,3%). Sin embargo, los otros aspectos, que
también son importantes muestran muchas deficiencias, como es la adquisicion de software y
hardware, herramientas necesarias para la gestiéon de la informacidn como se ha indicado
anteriormente.
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llustracion IlI-5 Peru: Empresas de la industria manufacturera, segun actividades de innovacion realizadas 2012-2014
(en porcentaje)

Actividades de investigacion y Desarrollo (I+D) externas
transferencia de tecnologia

Estudios de mercado para introduccién de innovaciones
Disefio e ingenieria industrial

Adquisidn de software

Actividades de Internavestigacion y Desarrollo (I+D)
Adquisicion de Hardware

Organizacion

Comercializacion

Capacitacion para actividades de innovacion

Adquisicion de bienes de capital

Fuente: Peru: Encuesta Nacional de innovacion en la industria Manufacturera 2015- Principales Resultados

Elaboracién: Peru: Encuesta Nacional de innovacion en la industria Manufacturera 2015- Principales Resultados

e Bajo nivel de desarrollo tecnolégico (administrativo y produccién) y en calidad

En la tabla IlI-5 se encuentra el porcentaje de empresas que han optado por tecnologias para mejorar
sus procesos productivos desde el 2009 al 2011, la cual muestra en decrecimiento en el mismo, y en
ningun departamento del pais, ha superado en esos afios el 25% en inversidn en tecnologia.

Tabla 1lI-5 Mypes que adoptaron tecnologias para mejorar procesos productivos, segun capital departamental, 2009,
2010 y 2011 (En porcentaje)

Capital departamental MYPES que adoptaron tecnologias para mejorar procesos productivos

TOTAL 14.3 12.2 11.5
Lima-callao 15.1 12.8 11.2
Arequipa 11.2 6.9 21.0
Trujillo 6.9 11.1 9.5
Chiclayo 10.4 6.4 17.3
Huancayo 114 7.6 9.3
Iquitos 7.7 16.0 8.4
Piura 15.2 12.8 8.5

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica- Encuesta de Micro y pequefia empresa 2012.

Elaboracidn: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica- Encuesta de Micro y pequefia empresa 2012
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También cabe resaltar que “el uso de las tecnologias de informacion agiliza y facilita la produccion y
comercializacion de los productos y servicios requeridos por diversos clientes, en cualquier parte del
mundo” (Sela, 2010) Asi que el no contar con ella deriva pérdida de tiempo y procesos ineficientes.

Sin embargo también hay que tener en cuenta que “aplicar tecnologias de informaciéon vy
comunicacion TIC no es suficiente para garantizar que las pymes sean competitivas y productivas, se
requiere un trabajo en conjunto con las demas aspectos”. (Sela, 2010)

3.6 Aspectos de finanzas.

e Reparto de utilidades en caso de empresas familiares.

Guarda relacién con puntos anteriores, ya que la falta de visién y capacitacion de los duefios y
propietarios de la empresa, conlleva mds a obtener beneficios a corto plazo que a realizar inversiones
a largo plazo.

¢ Inadecuado manejo de herramientas financieras

Los estados de resultados, el balance general son sélo usados para el cumplimiento fiscal, no son
utilizadas, no estan actualizadas y por tanto no son validas para tomar decisiones o estrategias a largo
plazo, cuando es una de sus principales funciones

e Dificultades de acceso al financiamiento

En el resultado de la encuesta de Micro y pequefia empresas 2012, realizado por la INEl indicé que
el 61% de las mypes que no obtuvieron préstamos financieros es debido en un 25.7% de los casos
por no poder demostrar ingresos en la empresa, el 38.7% por no cumplir con la documentacidn
exigida, el 35.7% por presentar garantias o hipotecas

Otro de los motivos es la falta de conocimiento de las lineas de crédito de fomento empresarial.
Debido también al manejo inadecuado de su contabilidad y registros tributarios no tiene apoyo
financiero de las entidades formales del pais.

e Empleo de metodologias inadecuadas de costeo de los productos o servicios

“El no contar con una estructura de costeo por producto o servicio imposibilita una toma de decisién
acertada referente a la fijacién de precios, de negociacidén con proveedores, politicas de descuento,
manejo de canales de distribucidn, entre otros.” (A. Beltran, 2006)
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e Desaprovechamiento de las lineas de crédito.

En su mayoria este problema es causado por la falta de conocimiento de las fuentes de
financiamiento del empresario, ya que actualmente existen diversas instituciones que facilitan
créditos para emprender un negocio.

3.7 Aspectos de Proceso

e Ausencia de levantamiento de procesos.

Las pymes carecen de procedimientos ya sea en las areas de produccion (en la elaboracién del
producto) o en el drea administrativa, originando altos niveles de desperdicios, mermas y coste de
pobre calidad; asi también reprocesos, desorden, tiempos muertos.

e Falta de optimizacion de recursos/ productividad

La mayoria de las pymes que no logran tener productividad, es debido a la ineficiencia a la hora de
mejorar alguna accion o trabajo realizado, no existen mecanismos de mejora continua y por tanto es
dificil obtener mejores resultados.

e Falta de identificacion de principales tareas que agregan valor

Se refiere al hecho que las pymes demandan muchos esfuerzos en tareas que son rutinarias que no
agregan tanto valor como otras que son importante para el crecimiento de la empresa, esto se debe
a no identificarlas y por ende no trabajar en ellas.

e Falta de politicas de calidad:

Las politicas de calidad se refieren a la linea de accidon de una pyme para la mejora de sus procesos
internos, reflejado a través de un documento que describe la relacion entre el mercado, el cliente y
la empresa. Sin herramientas practicas para una gestién de calidad es muy dificil lograr incursionar
en nuevos mercados cada vez mas competitivos sobre todo para las exportaciones.

3.8 Aspectos de Exportacion

Cabe mencionar que estos aspectos no son parte de la investigacion, ya que estan ajenas a cualquier
uso de metodologias, sino mas bien dependen de la vision que tenga la empresa de hasta donde
quiera llegar o a que mercados estd dirigido. Sin embargo, igual se desarrollara cada problema.

e Desaprovechamiento de las politicas e instrumentos de promocidn a las exportaciones.

Los pequeiios empresarios no suelen conocer todas las entidades o instrumentos de promocidn para
las exportaciones; no cuentan con conocimientos para el manejo de algunos documentos complejos
para la realizacién. Adicionalmente, cabe indicar que para poder llegar a exportar deben tener sus
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operaciones y procesos ordenados y bien gestionados, para poder crecer de forma sélida y
expandirse a nuevos mercados que son mas exigentes y competitivos.

e Desconocimiento de los tratados de intercambio comercial internacionales

Siguiendo con el punto anterior y la falta de conocimiento, las pymes no aprovechan los beneficios
econdmicos que existen gracias a los tratados de libre comercio con los que cuenta Peru.

e Falta de motivacidn para exportar

Relacionado a los objetivos que se tengan como empresa. Por lo general exportar conlleva mucho
esfuerzo y mayor inversién frente a escenarios. En algunos casos los empresarios saben que exportar
conlleva mucho esfuerzo y sin contar con procesos y areas sélidas es imposible ser competitivo en el
mercado, por lo que no ven beneficios para trabajar en ese objetivo.
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CAPITULO IV METODOLOGIA

4.1 Estado del arte

Durante la investigacion se he revisado y evaluado todo tipo de informacion, ya sean libros de
diferentes autores o informacidon de internet de todo tipo. Cabe destacar que existe mucha
informacién de forma separada sobre puntos y areas de conocimiento especifica pero muy poco
referida de manera conjunta sobre los problemas y el desarrollo y gestidn de las pymes en Perd.

Para este capitulo se ha realizado una busqueda sistematica principalmente en estas redes DIALNET,
GOOGLE ACADEMIC, POLIBUSCADOR UPV, SCRIBD todas estas contienen informacién muy confiable
y de calidad para cualquier tipo de investigacién, también se ha revisado la RIUNET para buscar tesis
de maestrias o doctorados y por ultimo informacion del Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica —INEI de Peru sobre todo por la base de datos tan amplia que ofrece sobre estudios e
indicadores de las pymes.

La siguiente ilustracion V-1 es un grafico que muestra cémo estd distribuida la informacién sobre
pymes en el mundo, teniendo como base la pagina web SCOPUS, concentrandose la mayor cantidad
de investigaciones en Colombia, lo cual es favorable para la investigacién, ya que este pais pertenece
a la misma regiéon Iberoamericana que el Peru.

llustracion IV-1 Distribucion de articulos por paises encontrados en la web SCOPUS

52
40%
5%
10
8%
16
12%
22
17%
= Espaiia = Colombia = México Venezuela
= Argentina = Chile = Resto = [ndefinido

Elaboracidn: El reto de la planificacion estratégica en las pymes.

Fuente: El reto de la planificacidn estratégica en las pymes.

De manera general, existen articulos de todo tipo ya sean revistas, blogs, documentos, archivos
donde diferentes autores concuerdan en que una idea de negocio debe desarrollarse teniendo como
base estos principios: (La cual se puede resumir en un plan de negocio)
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Tener la idea de negocio

Realizar un plan de negocio
Obtener financiamiento

Conocer el nicho de mercado
Ubicacion estratégica del negocio

Buscar proveedores

Registrar el negocio y realizar todos los tramites legales

Realizacion del plan de marketing.

Adicionalmente a ello, se da a conocer un resumen de los libros e informacién relevante conseguida
por diferentes autores y sus diferentes enfoques de desarrollo.

Las pymes en el Peru: Impulsando el crecimiento econémico (P. Pontigioso, 2015): En este
informe se enfatizan los aspectos externos e internos importantes para el desarrollo de
cualquier negocio peruano que deben abordarse de forma continua y paralela. A través de 5
pilares propuestos por la empresa Ernst & Young.

Los 5 pilares que propone EY para lograr este objetivo son acceso al financiamiento, cultura
de emprendimiento, regulacién e impuestos, entrenamiento y educacién, apoyo coordinado,
los cuales estan interrelacionados como se detallan en la ilustracion IV-2

llustracion IV-2 Los 5 pilares de EYs

Acceso a financiamiento
Semilla

Puesta en marcha (start-up)
Expansion

Capital de crecimiento

Apoyo coordinado

Regulacion e impuestos
Incentivos fiscales

Facilidades para iniciar un negocio
Amigable legislacion/politicas de
negocios

Mentores, asesores,

redes y clubes

Incubadora de

negociones, cluster,
centros de negocio

Entrenamiento y educacion
Educacion pre-universitaria y
universitaria

Entrenamiento especifico sobre
enprendimiento

Educacioén informal/aprendizaje
permanente

Cultura de emprendimiento
Tolerancia al riesgo y error
Preferencia por el autoempleo
Cultura de innovaciéon e
investigacion

Celebracion por el propio esfuerzo

Fuente: Las pymes en el Peru: Impulsando el crecimiento econémico

Elaboracidn: Las pymes en el Peru: Impulsando el crecimiento econémico
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e Como gestionar una Pyme mediante el cuadro de mando (E. Alabarta, 2011). Este libro
resume la importancia del desarrollo de las pymes a través de la adaptacion del Balance Score
Card (Cuadro de mando) como estrategia de gestion, que a través de indicadores que estén
relacionados se puede llegar a gestionar eficientemente la empresa.

Los 5 tdpicos que desarrolla son los siguientes:
e Financieros
e Estrategia
e Procesos internos
e Marketing y fuerza de venta
e Recursos Humanos.

e Propuesta de un modelo de gestién para PYMEs, centrado en la mejora continua (L. Cardenas,
E. Fecci, 2007) investigacion Chilena. Se indica que las principales herramientas necesarias de
gestion para el desarrollo y planificacion de las pymes es la Mejora Continua, ya que es la base
para poder administrar los esfuerzos de la empresa, permitiendo focalizar y priorizar las
acciones necesarias y ofrecer a los pequefios y medianos empresarios constante innovacion.
Este plan de mejora propuesto se centra fundamentalmente en acciones de mejora
destinadas a reforzar la gestion de RRHH y la administracién de procedimientos. El modelo
gue proponen es el siguiente:

llustracion IV-3 Modelo de propuesta de gestidn para Pymes centrado en la Mejora Continua

Problemas
> Causas
Areas o funciones
¢ ! 3
Recursos Materiales Administracion Sistema de Medio Ambiente Maéquinas y
Humanos datos e equipos
informacién
Acciones

Fuente: Propuesta de un modelo de gestion para PYMESs, centrado en la mejora continua.

Elaboracién: Propuesta de un modelo de gestion para PYMES, centrado en la mejora continua.
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e Coaching como estrategia de competitividad en las PYMEs (R. Mufioz, M. Campuzano, A.
Bastidas, 2016). Este articulo se basa en una investigaciéon académica para determinar si el
coaching puede ayudar a desarrollar a las pymes o que este origine algun impacto en los
negocios, la cual en esta investigacion no termina de ser probada ni validada.

e El Capital intelectual como recurso para desarrollar capacidades dindmicas de las pymes en el
nuevo entorno de crisis econdmica (M. Uriona, L. Leocanio, C. Murcia, 20113 ): Se llama
Capital Intelectual a todos los conocimientos que son propiedad de la organizacidn y que es
independiente de las personas y las capacidades dindmicas son identificables en la empresa
como los procesos claves para transformar todos los recursos de la empresa, tangibles e
intangibles para adaptarse a los cambios del entorno, ya sean estas desarrollo del producto,
estrategias a largo plazo, entre otros. Para esto, concluye que midiendo y evaluando las
capacidades dinamicas y su relacién causa- efecto entre ellas, se puede llegar a mejorar la
gestion en las pymes, creando mayor valor.

En la tabla IV.1 Se indica las variables seleccionadas de capital intelectual, que desprende el
estudio, que se deberian implementar a los procesos claves (capacidades dinamicas), que
tiene la pyme.

Tabla IV-1 Resultado Final de las variables dindamicas de la investigacion de capital intelectual como recurso para el
desarrollo de capacidades

Variables Dinamicas- version final

Aprendizaje Organizativo
Formacién Profesional
Experiencia en el sector
Clima Social

Motivacion

Compromiso

Trabajo en equipo

Procesos de relacion de negocio

O 0 N o uu Ao W N =

Cultura innovadora

=
o

Heterogeneidad Cultural

=
(Y

Capacidad de innovacién

[
N

Procesos de relacion con la sociedad

=
w

Responsabilidad social corporativa

[
=3

Desarrollo Organizativo

[y
(0,

Politicas de relacion con la sociedad

[y
(=)}

Responsabilidad Cordial corporativa
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17 Desarrollo Organizativo

18 Politicas de propiedad industrial e intelectual
19 Dotacién de tecnologia

20 Gobernanza de conocimiento

21 Liderazgo

22 Procesos de relacién con la sociedad

23 Rutinas organizativas

Fuente: El Capital intelectual como recurso para desarrollar capacidades dindmicas de las pymes en el nuevo entorno de
crisis econdmica

Elaboracidn: El Capital intelectual como recurso para desarrollar capacidades dindmicas de las pymes en el nuevo entorno
de crisis econdmica

e Aproximacion sobre la inteligencia de negocios en las Pymes (R. Medina, L. Chilliquinga, A.
Ortiz, 2016): En este articulo se tiene la vision de que una empresa llega a ser mas competitiva
a través del desarrollo de la gestion de informacién ya que es importante para la toma de
decisiones, y por ende el crecimiento y gestidon de la empresa a través de herramientas
informaticas que conviertan los datos en informacion para la toma de decisiones.

Entre las principales herramientas de bajo coste que propone el articulo se tienen:

Tabla IV-2 Propuesta de herramientas informaticas propuesta por el autor

HERRAMIENTA DESCRIPCION

Aplicaciones de informe Permiten generar documentos estaticos con alto nivel de
detalle. Requiere de programacién previamente.

Cuadro de Mando Analitico Cuenta con indicadores de accidn, objetivos y estandares.

OLAP (On-Line Analytical Processing) Sirve para realizar analisis mas complejos con datos de
mayor volumen.

CRM (Customer  Relationshiop Herramienta de marketing que antepone las necesidades

Management del cliente del producto. Por lo tanto estd orientado a
buscar informacidn pertinente a los clientes para la toma
de decisiones

Excel Herramienta de Microsoft, de facil acceso y utilizacién
para el usuario

Power Pivot Complemento del Excel, sirve para poder compartir
informacidn y diferentes puntos de vista.
Fuente: Aproximacion sobre la inteligencia de negocios en las Pymes

Elaboracion: Propia
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Siguiendo en la misma linea existen otros autores que también han desarrollado conceptos
parecidos que es (G. Alvarez, 2015) en “inteligencia de negocios para Pyme”.

Factores asociados con el éxito competitivo de las pymes industriales en Espaia (A. Aragdn,
A. Rubio, 2005). Este articulo es un estudio empirico realizado a mds de mil pymes espafiolas
dando a conocer los principales factores competitivos con los que cuentan estas pymes y las
estrategias que usan en cada area de la empresa. Estos factores competitivos se describen en
la tabla IV.3.

Tabla IV-3 Cuadro Resumen de factores asociados con el éxito competitivo

de las pymes industriales en Espafia

RECURSOS ESTRATEGIAS

Construir reservas y fondos que permitan la

disminucion del interés. Conocimientos de oferta

financiera.

Planificacion de inversiones en maquinarias,
Tecnoldgico procesos y RRHH para que aseguren esos

procesos.

Desarrollo de nuevos productos, procesos que

responsan a las exigencias de los clientes.

Calidad del producto o servicio Implementacidn del sistema de calidad total.
Recursos humanos Atraer candidatos cualificados

Aproximacién a los trabajadores y monitoreo de
las decisiones tomadas.

Estructura organizativa flexible

Que permita el fomento de la interaccidon de los

Sistema de informacion . .
empleados, transferir el conocimiento.

Realizarla con otras empresas para ciertas

Cooperacion . , .
P actividades que podrian llegar a tener mas valor.

Fuente: Factores asociados con el éxito competitivo de las pymes industriales en Espafia

Elaboracion: Propia

e Pymes Innovadora, cambios de estrategia e instrumentos (J. G. Castellanos, 2003): Es un
articulo orientado a Colombia, donde se trabajan conceptos relativos a la innovacidn como
actividad primordial e integradora en el quehacer de una empresa competitiva y se revisan
resultados de algunos estudios de innovacidn y Pymes ya sea en paises desarrollados como
en vias de desarrollo. Esto lo pretende realizar creando conocimiento en toda la empresa,
como por ejemplo: Conocimiento sobre el entorno donde pertenece, trato con proveedores,
competencia, cémo ampliar el negocio e incrementar las ganancias, entre otros. El nos
presenta la grafica siguiente donde se visualizan todas las posibilidades para innovar o
transferir conocimientos y tecnologia en la empresa.
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Figure IV-1 Posibilidades de innovacion en la empresa segtin
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Elaboracion: Pymes innovadoras. Cambio de estrategias e instrumentos

Fuente: Pymes innovadoras. Cambio de estrategias e instrumentos

INNOVACION
DESEMPENO

Aprender a elaborar un plan de negocio, (F. Velazco, 2007): La estrategia de este autor esta
en la elaboracién de un plan de trabajo. Indica que el plan de trabajo es una herramienta de
reflexion y andlisis que sirve como punto de partida para iniciar con buen pie una idea de
negocio. Este plan lo realiza en 3 pasos simples: idea inicial, elaborar un plan de negocio y

eleccién de la forma juridica.

Coémo hacer un plan de empresa, (T. Casillas; J. M. Marti, 2014): Este plan de negocio esta
direccionado a las pequefias y medianas empresas, con el objetivo de alinear todas las areas
existentes de la empresa a través de 8 etapas: Redisefio de la misidn de la empresa, andlisis
externo de la empresa, andlisis interno de la empresa, sintesis y diagndstico de la situacién,
lineas estratégicas y objetivos empresariales, planes de accidn, calendario y viabilidad.

Tabla IV-4 Resumen y Caracteristicas en comun y enfoque de los diferentes autores

Estudio Pais

Las pymes en el Peru:
Impulsando

P. Pontigioso Peru

el

crecimiento econémico

Objetivo Comun

Enfoque

Acceso a
Financiamiento.

Regulacion e
Impuestos

Apoyo externo
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Como gestionar una pyme
mediante el cuadro de
mando

Propuesta de un modelo
de gestion para Pymes,
centrado en la Mejora
continua

Coaching como estrategia
de competitividad de las
pymes.

El Capital intelectual
como recurso para
desarrollar capacidades

dindmicas de las pymes en
el nuevo entorno de crisis
econdmica

Aproximacion sobre la
inteligencia de negocios
en las Pymes

inteligencia de negocios
para Pyme

Factores asociados con el
éxito competitivo de las

pymes industriales en
Espafia
Pymes Innovadora,

cambios de estrategia e
instrumentos

Aprender a Elaborar un
plan de negocio

Como hacer un plan de

negocio

Fuente: Varios

Elaboracidn: Propia

E. Alabarta

L. Cardenas vy
E. Fecci Perez

R. Robalino,
M.
Campuzano, y
A. Bastidas

M. Uriona, L.

Leocanio, C.
Murcia

R. Medina, L.
Chiliquinga,

G. Alvarez

A. Aragén, A.
Rubio

J. Castellano

F. Velazco

J. M. Marti

T. Casillas

Espana

Chile

No

precisa

Europa

Ecuador

Espana

Colombia

Espafia

Espafia

Vision a futuro

Desarrollo
empresarial.

Buscan la
eficiencia.

Aplicable a las
pymes

Cultura de
Emprendimiento

Capacitacion

Mediante el
balance Score
Card

Mejora Continua.

Innovacién

Coaching
Ejecutivo

A través de la
Seleccion de
Capacidades
Dinamicas.

Gestion de la
informacion.

Gestion de
Informacidn

Trabajar varias
areas a nivel
global.

Innovacion

Plan de Negocio

Plan de negocio
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Después de analizar a cada uno de los autores, se puede concluir que el objetivo en comun es que
todos los enfoques pueden ser aplicados a las pymes, fomentar el desarrollo empresarial y buscar la
eficiencia con una vision a futuro cada quien con un enfoque o método diferente.

Dentro de los enfoques existen 2 autores que indican que la gestion de la informacion es el mejor
camino para lograr rentabilidad, dos autores que indican que la elaboracion de plan de negocio es el
mejor camino, asi como también existen dos autores que indican que la mejora continua y la
innovacion son los mejores caminos para conseguirlo. Como se puede ver hay diferentes visiones y
métodos con los que coinciden diferentes autores, los cuales seran analizados.

Los pilares que propone P. Pontigioso se diferencia de las demas investigaciones porque no solo
evalua aspectos internos de la empresa sino también los externos (legislaciones, incentivos fiscales,
etc.). Sin embargo estos factores no dependen directamente del empresario, ya que en su mayoria
dependen de la legislacidn y politicas gubernamentales del pais y afectan o benefician a todas las
empresas en general.

Respecto al articulo “Aproximacién sobre la inteligencia de negocio en las pymes” que sustenta R.
Medina, es util desde el aspecto de la gestidn de la informacién, pues indica algunas herramientas
econdmicas y de facil implementacién para pymes. La desventaja seria que faltaria desarrollar otros
aspectos que también son importantes y complementarios para el éxito de una pyme. Al igual que lo
que indica (G. Alvarez, 2015) con “inteligencia de negocios para pyme” en sus publicaciones pues
todas estan relacionadas al ambito de la gestién de la informacién.

La propuesta de L. Cardenas y E. Fecci sobre su “modelo de gestidn a través de mejora continua”, es
valida para mejorar la productividad y eficiencia de todas las areas dentro de la empresa y asi
contribuir a la minimizar los problemas indicados en el capitulo Ill, pero estas no seran suficientes,
ya que el autor indica acciones a seguir o en otras palabras lo que deberia hacer la empresa, pero no
como hacerlas o las herramientas que existen para lograr ese fin. Caso similar es el que sucede con
la publicacién “factores asociados con el éxito competitivo de las pymes industriales en Espafia” por
A. Aragén y A. Rubio.

Para esta investigacidn se descartard lo indicado por R. Mario con su enfoque de “competitividad a
través del coaching”, debido a que es una técnica que aun no ha sido probada como estrategia de
competitividad en las pymes, seguin lo indicado por el autor pues hay una falta de estudios que
precise lo que caracteriza un coach calificado y las diferencias que existen entre ellas. Otra teoria
descartada es la que propone M. Uriona en “el capital intelectual como recurso para desarrollar
capacidades dindmicas”, debido a que las variables que indica se llegan a obtener cuando una
empresa ya se encuentra soélida en el mercado pero no en su etapa inicial y por tanto no indica cual
es el camino para conseguir esos objetivos.

La propuesta de crear un plan de negocio como lo postulan dos autores J. Castellano y F. Velazco,
guarda relacion con atacar los problemas planteados en el capitulo lll y a la vez resulta interesante
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porque busca hacer las cosas bien y planificadas desde el inicio, donde se podria hasta analizar la
rentabilidad de la idea de negocio, evitar invertir en negocios no rentables y evitar fracasos en el
corto plazo. Ademas realizar un plan de negocio, te hace planificar todas las areas que forman parte
de la pyme y facilitaria evitar varios de los problemas indicados en el capitulo Ill. Esta visidén se puede
llegar a complementar con la gestidon de la pyme mediante un cuadro de mando, a través de
indicadores, como lo propone E. Alabarta, ya que su investigacion estd dedicada especialmente a las
pymes que han llegado a un punto, en el que crecer y mantenerse es todo un reto. Ademas, aborda
el cuadro de mando desde una vertiente mucho mas amplia que la financiera, ya que tiene una visién
integral, ha sido aplicada en muchas empresas obteniendo resultados satisfactorios. Por todo lo
expuesto anteriormente estas dos teorias las considero las mas importantes y las que podrian ser la
base de la metodologia propuesta.

4.2 Confeccion metodoldgica

Después de analizar toda la informacién existente, se observa que existen muchos problemas en
todos los ambitos de una pyme, asi como diferentes enfoques de solucién. Se propone resolver estos
problemas con una metodologia que incluya el buen manejo y gestién de todas las areas de la
empresa de manera interrelacionada que se adapte a los cambios del entorno y que se pueda
controlar y medir constantemente.

Partiendo de que el 96% de las pymes son micro-empresas, lo que conlleva a tener como maximo
alrededor de 10 personas, que por lo general, estdn destinadas a las actividades mas criticas de la
empresa, la metodologia propuesta debe ser de facil aplicacion y con bajos costes de
implementacién, que abarque desde la concepcidn, desarrollo y puesta en marcha de la idea de
negocio, esto se realizard a través de un plan de empresa centrandonos en los problemas y aspectos
encontrados en el capitulo lll. Lailustracidn IV-4 indica el resumen de los puntos que se desarrollaran
y que deberian formar parte de este plan. Asi también indica el resumen de las herramientas que se
desarrollaran para cada aspecto que contribuira a mitigar los problemas indicados en el capitulo Ill.
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llustracion IV-4 Metodologia propuesta

Gestiodn * DAFO

estratégica e Definicion de la misién y visién,
objetivos

Recursos ® Organigrama y
¢ Reclutamiento y Seleccidn .
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* Control de inventarios
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Plan de embresa

Procesos e Diagrama de flujo

¢ Tecnologias y Sistemas de

Innovacion Informacion.

¢ Plan de inversidn

. e Herramientas financieras
Finanzas « Viabilidad.

¢ Fuentes de financiamiento

Fuente: Varios

Elaboracidn: Propia

4.2.1 Plan de empresa

Es un documento donde se plasma formalmente la descripcidon de tareas y consideraciones a
emprender en el futuro para el desarrollo de un negocio. Cualquier momento donde se encuentre
una empresa es ideal para crear un plan de empresa, ya sea este una empresa puesta en marcha o
no.
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Este plan de empresa es muy importante porque ayuda a planificar las lineas maestras que se deben
realizar, “ninguna empresa, deberia funcionar sin unas lineas maestras que prevean, con cierto rigor,
gué se intenta hacer, cuando, cémo, porqué y con quién, para lograr los cambios tanto internos como
externos que se precisen”. (J. Gdmez, 1997, P 153).

Partiremos definiendo cudles son los beneficios que se obtendra al elaborar un plan de empresa, que
son:

e Conocer la situacion y la evolucion considerada del sector en el que se desarrollara la
actividad. Captar nuevas necesidades o deseos que pueden ser nuevos productos para la
empresa. (T: Casillas; J. M. Marti, 2014).

e Estudiar a los clientes por los cuales acceder y porqué vias hacerlo.

e Proveer las correcciones que pueden ser necesarias, si se incurre en determinadas
contingencias.

e Alinear la visiéon, misién y objetivos de las entidades. (J. Garcia, 2015).

e Ayudar a elaborar un programa de trabajo consistente y coherente que contemple objetivos,
metas y recursos bien identificados. (J. Garcia, 2015).

e Ayudar arealizar el control de las operaciones. (J. Gdmez, 1997).
e Ayudar a proyectar el crecimiento y la viabilidad futura de la empresa. (J. Gémez, 1997).

e Facilitar la posibilidad de medir la marcha de sus actuaciones empresariales, desde el inicio
gue plasma y centra sus ideas hasta la etapa de madurez. Con ello se pueden corregir
objetivos y estrategias en funcion de las metas alcanzadas y de la realidad observada del
entorno. (J. Gdmez, 1997).

e Un aspecto importante que ayudard a la financiacién, ya que un plan de negocio es una
herramienta que ayuda a convencer a los posibles inversionistas a destinar recursos a la
empresa. (J. Gdmez, 1997).

Los puntos que se deben incluir en ese plan de empresa son:

4.2.2 Herramientas de Gestion:

Es el eslabdn inicial con el cual encaminar la direccién a la que deberad llegar la empresa en el corto
plazo.

Mision, Vision y Objetivos estratégico
Mision
Es el primer paso para poder realizar una estrategia y sirve para saber cual es la razén de ser y operar

del negocio, suele ser representada por una frase. Es importante que toda pyme la pueda tener
porque nos ayuda a ser lo que queremos ser
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Las preguntas frecuentes que ayudan a elaborar la misién y las cuales se deben resolver de forma
clara, con vision a futuro y que se diferencien de los demas competidores son (V. loor, 2012):

e (Quiénes somos?

e (Qué buscamos?

e ¢ Qué hacemos?

e ¢ Dénde lo hacemos?

e ¢(Por quélo hacemos?

e (Para quién trabajamos?

La mision debe manifestar algunas caracteristicas con el objetivo de que puedan permanecer en el
tiempo, alguna de ellas pueden ser (J. Garcia, 2015):

e Alta calidad de sus productos o servicios.

e Tecnologia de punta.

e Diferenciacién con la competencia.

e Servicios post venta.

Vision
Consiste en una descripcién positiva y breve de lo que una organizacién desea y cree que pueda

alcanzar para cumplir de manera exitosa con su misidn. Las preguntas que ayudan a definir la vision
serian.

e (Qué tratamos de conseguir?

e ¢Cuadles son nuestros valores?

e (¢Cébmo produciremos resultados?

e (CoAmo nos enfrentaremos al cambio?

e (CAmo conseguiremos ser competititvos?

A su vez, hay aspectos que también se deben tener en consideracidn para tener una vision efectiva.
Estos deben ser (J. Garcia, 2015):

e C(laray alejada de la ambiguedad.

e Que describa el futuro.

e Que sea facil de recorder y con la cual uno pueda comprometerse.

e Que incluya conceptos realistas.

e Que esté orientada a las necesidades del cliente.

Objetivos:

Son los resultados especificos que se quiere alcanzar, estos deben tener una estructura SMART que
son las siglas en inglés de 5 cualidades que deben tener estos objetivos y son:

1. Specific (Especifico)
2. Measurable (Medibles)
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3. Accountable (Contabilizable)
. Realistic (Realista)
5. Time-Bound ( Accesible)

Basicamente responde a la pregunta de ¢Qué resultados esperamos obtener? Y por ende las
estrategias que se deban desarrollar en las diferentes areas de la empresa deben estar en funcion de
cumplir con estos objetivos.

Andlisis Debilidades, Fortalezas, Amenazas, Oportunidades (DAFO)

Es una herramienta que apoya el proceso de planeacion estratégica de cualquier tipo de empresa y
ayuda a conocer los puntos fuertes y débiles en cualquier etapa de creacién de la misma. “El uso del
analisis DAFO como una herramienta, no esta limitado a las grandes organizaciones o empresas, por
el contrario su aplicaciéon se debe promover en las micro y pequeiias empresas para dotar de un
instrumento adaptable a sus practicas administrativas y a la mejora de su competitividad” (J.
Ramirez, 2010)

Mientras mas informacion global y confiable del entorno donde operara la empresa pueda existir, el
analisis DAFO serd mas efectivo y de mayor utilidad, “La calidad, cantidad y oportunidad de la
informacién que sea capaz de generar o recopilar una empresa respecto a su entorno, representa
uno de sus mas valiosos activos y puede ser aprovechada tanto para identificar tendencias y prever
impactos como para establecer prondsticos de actuacién”. (J. Ramirez, 2010)

Es también conocido como Analisis DAFO por las siglas de las palabras que lo componen, Debilidades
Amenazas, Fortaleza, Oportunidades, dividido en 2 analisis Interno y externo, como se muestra a
continuacion:

> Andlisis Interno:

Se refiere a los elementos que se relacionan directamente con la estructura y operaciéon de la
empresa.

e Fortalezas: Son los puntos fuertes o capacidades que se tiene como empresa o como idea de
negocio ya sean los recursos con los que cuenta o en otras palabras las ventajas competitivas
gue pueden ayudar a cumplir los objetivos y la misién de la empresa y superar las amenazas.

e Debilidades: Son los aspectos perjudiciales, las deficiencias o carencias que tiene la empresa
o la idea de negocio que la hace vulnerable y que deben ser solucionados con las estrategias
planteadas.

> Andlisis Externo:

Tanto las oportunidades como las amenazas son factores que pueden afectar a todos los
competidores ya que salen del control de la empresa, por mas que estas puedan ser gestionadas para
aprovechar las oportunidades o eliminar las amenazas.
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e Oportunidades: Son todos los puntos, que estan fuera del manejo de la empresa, que pueden
suponer una ventaja competitiva para la misma y contribuyan a mejorar la rentabilidad.

e Amenazas: Es todo aquello del entorno que esta fuera de nuestro manejo empresarial, que
imposibilita cumplir con nuestros objetivos empresariales. El desafio estd en identificar
rapidamente las situaciones que ponen en riesgo la rentabilidad futura de la empresa.

En lailustracion IV-5 se muestran algunos ejemplos de lo que se podria considerar en cada rubro.

llustracion IV-5 Ejemplos de una matriz FODA

Fuente: Como hacer un plan de empresa.

Elaboracién: Propia
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Luego de desarrollar cada uno de estos cuadrantes se establecen 4 tipos de estrategias en funcion
de la relacion de cada cuadrante, como se indica a continuacién. (H. Pone, 2006)

e Estrategia FORTALEZA-OPORTUNIDAD (Maxi-Maxi):

Se refiere a aplicar las fuerzas internas de la empresa para aprovechar la ventaja de las oportunidades
externas.

e Estrategia DEBILIDAD-OPORTUNIDAD (Mini-Maxi):
Pretende superar las debilidades internas aprovechando las oportunidades externas.
e Estrategia FORTALEZA-AMENAZA (Maxi-Mini):

Aprovechan las fuerzas de la empresa para evitar o disminuir las represiones de las amenazas
externas.

e Estrategia DEBILIDADES-AMENAZA (Mini-Mini):

Son tacticas defensivas, que pretenden disminuir las debilidades internas y evitar las amenazas del
entorno.

Los beneficios que conlleva realizar un analisis DAFO son:

e Facilita conocer de manera detallada el entorno donde se desarrollard la empresa tanto de
forma interna como externa.

e Entender los problemas claves de un proyecto (PymEX, 2014)
e Ayuda a determinar las variables reales con los que cuenta una empresa (PymEX, 2014).

e Concientiza al emprendedor acerca de las barreras que tendra que afrontar a lo largo de la
gestiéon de proyecto. (PymEX, 2014).

e Disminuye los costes de errores en el futuro. (PymEX, 2014)

Teniendo claro el entorno externo, interno y la misién y visidn de la empresa, se puede establecer las
estrategias de la empresa. La ilustracion IV-6 muestra la relacidn que existe entre estos puntos.
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llustracion IV-6 Relacion entre Misidn, Vision objetivo y estrategia

MISION, VISION  |mmmmd OBJETIVO
(s Validacién de
El andlisis interno vy la estrategia
externo facilita a la L
elaboracion. Determinacion de
objetivos en funcién

de la estrategia.
DAFO ESTRATEGIA

Fuente: Cémo gestionar una pyme mediante el Cuadro de mando

Elaboracidn: Propia

4.2.1 Herramientas de Recursos Humanos

La pyme debe planificar y analizar el requerimiento de personal que debera tener la empresa, de
acuerdo a las exigencias y necesidades que tenga para poder cumplir con los objetivos y misién de la
empresa y satisfacer a los clientes. En este apartado se analizaran 3 herramientas que ayudaran a
este fin que son: Elaboracidn del organigrama, seleccion de personal y formacion.

» Organigrama

Es la representacion formal de la estructura de la organizacion, independientemente si la empresa
contaba con uno o tiene que elaborarlo partiendo de cero. Es importante disefiarlo porque facilitard
la distribucion de puestos de trabajo y las areas basicas que conformaran la empresa.

Los beneficios que se obtienen al establecer el organigrama son:

e Establecer jerarquias y dependencias entre los puestos de la empresa.
e Representa las areas que existiran dentro de la empresa. (G. Nieves 2013)
e Muestra las diferentes funciones que se realizan en la organizacién. (G. Nieves 2013)

e El personal que trabaja dentro de la empresa sabe de forma rapida su posicidn organizacional
frente a los demas, sabe a qué puestos pueda ascender o cambiar. (Universidad La Punta,
2011)

e Se pueden detectar fallas en la estructura como por ejemplo, que un empleado tenga dos
jefes, que mas de dos cargos tengan una misma funcion. (Universidad La Punta, 2011)
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Facilita la deteccidn de posiciones necesarias que deberia tener la empresa.

» Descripcion y especificacion del puesto de trabajo

Las descripciones del puesto de trabajo deben ser clara y detallada para que cualquier persona dentro
de la organizacién pudiera entenderlas y debe responder por si solas a las siguientes preguntas “é Qué
es lo que hay que hacer?, ¢Cual es el objetivo del puesto de trabajo?, ¢bajo qué condiciones se
realizard el trabajo?, las caracteristicas de las tareas del puesto de trabajo, ¢ Qué criterios de trabajo
se aplican? (calidad, Cantidad)” (S. Dolan, 2014).

Las consideraciones que se deben tener en cuenta para elaborar la descripcidn y especificacién del
puesto de trabajo segun (S. Dolan, 2014):

Denominacién o nombre del puesto.
Departamento y division: Se refiere a dénde se localizara el puesto de trabajo.

Fecha en la que se realizara el analisis del puesto de trabajo: Es importante tener claro la
fecha en la que se elabord la descripcidn del puesto y cuando serd su siguiente actualizacién.

Objetivo del puesto de trabajo: Se trata de un resumen del puesto de trabajo, que puede ser
usado para la asignacion de puesto, es el anuncio de cara al reclutamiento y a los estudios
salariales.

Supervision que recibe y que ejerce: Establece la relacion de jerarquia y dependencia que
existe entre el puesto y sus superiores. Se debe indicar el puesto al que reportara y el/los
puesto(s) el cual tendra responsabilidad.

Cometidos y responsabilidades principales: Es la relacion de tareas o actividades que
desempefiiara la persona que ocupa el puesto y estos deben ser priorizados en funcién del
tiempo de dedicacién y su importancia a cada tarea.

Requisitos del puesto de trabajo: Es un listado de experiencia, acreditaciones, educacion,
formacidn, conocimientos, habilidades y actitudes que deberia tener el candidato para
ocupar el puesto de trabajo. Todas estas caracteristicas son sumamente importantes ya que
en caso de aplicarse adecuadamente permitird al postulante desempefiarse
satisfactoriamente en el puesto de trabajo.

Contexto de puestos de trabajo: Se refiere al entorno donde se desarrollara el puesto de
trabajo, por ejemplo, esta posicidn puede desarrollarse fuera de oficinas en el exterior como
en caso de Construcciones, mineria o a temperaturas y altitudes criticas (a 3500 msnm) entre
otros.

Los beneficios que conlleva poder establecer una descripcién de puestos son los siguientes:

Ayuda a analizar detalladamente los requisitos del puesto que son necesarios para la
empresa.

Es una herramienta a la hora de buscar el personal que se requiere para una posicién
especifica.

Facilita al nuevo puesto entender sus funciones y responsabilidades con mayor rapidez.
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Punto de partida para poder realizar una evaluacién del desempeiio.

Minimiza la realizacidon de tareas repetitivas y por ende disminuye los tiempos perdidos
aumentando la eficiencia.

» Reclutamiento y Seleccion del personal

Existen diferentes fuentes de reclutamiento del personal que son internas o externas. Las internas
gue son las promociones de los empleados actualmente trabajando en la empresa, ya sean
movimientos horizontales o ascensos y las externas se refieren a cualquier medio fuera de la
empresa, estas pueden ser: linkedin, referencias profesionales, paginas web donde se colgé la oferta
laboral.

Las técnicas para poder realizar la seleccion del personal varia de acuerdo a cada empresa,
actualmente no existe un método comun para todos.

Revision del Curriculun Vitae (CV): Es un primer acercamiento con el postulante donde se
evalua de manera general los conocimientos y formacién que tiene el candidato y si son los
requeridos para la posicion que se busca. Suele ser el primer filtro que usan las empresas.

Entrevista por teléfono: Una vez evaluado el primer filtro de la revision del curriculum, las
empresas llaman a los candidatos seleccionados para saber el interés que estos tienen por
algunas caracteristicas mas especificas del puesto y a la vez ayuda a profundizar en algunos
puntos del CV.

Entrevista personal: Una vez pasada estas dos primeras etapas, se cita al candidato para que
sea evaluado por el personal de RRHH y/o por el jefe inmediato. Se pretende que durante la
entrevista se evalle si cuenta con las capacidades y las habilidades que demanda el puesto
de trabajo.

Pruebas: Son herramientas complementarias a las antes analizadas y pueden ser de muchos
tipos, algunas son preguntas de conocimiento sobre el tema que desarrollard en la empresa,
algunas de nivel de inteligencia y razonamiento matematico y verbal, otras para conocer los
rasgos de personalidad del candidato.

Los beneficios de realizar un adecuado reclutamiento y seleccion son (S. Dolan, 2014):

Determinar las necesidades actuales y futuras de las posiciones a cubrir.
Aportar a la empresa de personal apto de acuerdo a los requerimientos para cada puesto.

Reducir la salida de personal al poco tiempo de estar contratados, eso genera gastos, pérdida
de tiempo e ineficiencias.

Aumentar la eficiencia individual y de la organizacidn, a corto y largo plazo.
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El objetivo del reclutamiento y seleccion es contratar al personal ideal de acuerdo a las exigencias y
analisis realizado previamente en la descripcidn y especificaciones del puesto de trabajo, para evitar
conflictos y disfuncionalidades en el corto o largo plazo

» Formacidn y Capacitacion

La formacién del empleado consiste “en un conjunto de actividades cuyo propdsito es mejorar su
rendimiento presente o futuro, aumentando su capacidad a través de la modificacién y potenciacién
de sus conocimientos habilidades y actitudes” (S. Dolan, 2014)

Antes que nada es importante que el duefio o gestor de la empresa, sea consciente de lo importante
gue es el desarrollo del personal para la pyme. Para que, si se encuentra elaborando el presupuesto
lo pueda considerar dentro de los costes de inversidn y si ya se encuentra la empresa en curso sea
considerado dentro del presupuesto anual.

Las formas para poder desarrollar esta capacitacion son de forma interna o externa a la compaiiia.
En el primer caso, es personal de la empresa quién forma y orienta a los nuevos ingresantes, de la
segunda manera son instituciones o empresas externas responsables de formar al personal.

Los beneficios que conlleva la capacitacidon y formacién del personal son:

e Proporcionar al empleado habilidades especificas o corregir deficiencias en el rendimiento,
pudiendo adaptar un enfoque tanto orientado al corto plazo como al medio o largo plazo. (S.
Dolan, 2014).

e Es una herramienta de motivacién del personal y del nivel de compromiso que tiene la
empresa con sus trabajadores.

e Contribuye a disminuir los niveles de rotacién y ausentismo ya que se da la sensacién de que
se esta en un buen lugar para trabajar. Esto ayuda a incrementar la eficiencia del personal (S.
Dolan, 2014).

e Mejorar el rendimiento y la eficiencia de un puesto concreto, sobre todo en las empresas
donde la productividad esta en descenso. (S. Dolan, 2014).

e Las habilidades y conocimientos aprendidos pueden ser transferibles, lo que quiere decir que
facilitara los ajustes internos o cambios organizativos, pudiendo transferir los conocimientos
a las personas que lo sucedan de forma mas répida y eficiente. (S. Dolan, 2014).

La ilustracion IV-7 muestra la relacidon que existe entre cada uno de estos aspectos, todo empieza por
realizar una planificacién de los requerimientos de personal con lo cual se establece la descripcion
detallada de los puestos de trabajo, esto a la vez contribuye a seleccionar el personal que la empresa
requiere y saber los puntos sobre las cuales necesitara capacitacion.
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llustracion IV-7 Relacion entre los 3 aspectos de RRHH

Formaciony
capacitacion

Descripcion del

puesto

Seleccion del
personal

Fuente: Propia

Elaboracidn: Propia

Todos estos puntos conllevan a originar costes de inversion que se tienen que planificar. La tabla IV.5
es un ejemplo de cdmo se puede estructurar estos costos, también indica los rubros que de acuerdo
alaley peruana le debe corresponde al trabajador.

Tabla IV-5 Cuadro Resumen de las obligaciones de las pymes a sus colaboradores

Area Puesto Sueldo Sueldo Gratificaciones Seguro Asignacion (CTS) Utilidades  Total

Base Variable familiar Anual
Puestol
T
[~ Puesto 2
<
Puesto 3
(%]
©
N
c
©
(=
£

e *CTS: Compensacién por tiempo de servicio
e Gratificaciones 2 al afio Junio y diciembre

Fuente: Varios

Elaboracidn: Propia

Se debe considerar que para los temas laborarles en el Peru existen dos regimenes; el Régimen
Laboral General y el Régimen Laboral Especial, por lo general se aplica el primero, sin embargo las
pymes pueden aplicar a la segunda opcidon cumpliendo consigo una serie de documentacion. En la
tabla IV-6. Se visualiza las diferencias que existen entre una y otra y deben ser consideradas para el
calculo de los presupuestos de RRHH.
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Tabla IV-6 Cuadro Comparativo entre régimen Laboral y régimen Laboral Especial

Remuneracion

Jornada- horarios

Jornada nocturna

Descanso Semanal

Vacaciones

Despido arbitrario

Indemnizacion especial

Seguro social

Pensiones

Régimen Laboral General

S/: 850 soles minimo, equivale
aproximadamente a 220 euros

8 horas diarias o 48 horas
semanales

Remuneracion Minima
Vital(RMV)+sobretasa 35%

24  horas vy
sobretiempo

30 dias

pago por

1.5 Remuneraciones por afo,
tope de 12 remuneraciones,
fraccion en doceavos vy
treintavos.

2 Remuneraciones por afio,
tope de 12 remuneraciones por
trabajadores despedidos del
RLG que han sido
reemplazados por trabajadores
del RLE

Trabajador es
regular

asegurado

El trabajador decide el sistema
pensionario.

Fuente: Obligaciones Laborales que debe cumplir una Mype.

Elaboracién: Propia.

4.2.3

Herramientas de Marketing:

Régimen Laboral Especial

S/: 850 soles minimo, equivale
aproximadamente a 220 euros

8 horas diarias o 48 horas
semanales

No se aplica

24  horas vy
sobretiempo

pago por

15 dias

No hay

Trabajador y conductor son
asegurados regulares

Asegurador y  conductor
deciden si aportan al sistema
de pensiones

Uno de los puntos de partida es que después de tener una idea de negocio y querer formar una pyme,
se debe hacer un analisis de mercado identificando la existencia de la demanda y las posibles ventas
futuras.

Existen muchos beneficios que se consiguen al elaborar un pronéstico de demanda y muchos de ellos
estan relacionados con el buen funcionamiento de otros aspectos. Estos beneficios son:
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e Contribuye a la planificacién de la produccidn.

e Mejora los inventarios de materia prima, productos terminados o en proceso.

e Contribuye a determinar la viabilidad del producto.

e Contribuye a la elaboracién del presupuesto.

e Define la capacidad de produccidn e instalaciones. (R. Poler, 2017)

e Optimizar sus actividades cotidianas y enfrentarse a la demanda de clientes potenciales.

(J. Cadena, 2016)

1. Planificacion de la demanda segtin técnica de Prondstico:

Para poder partir con este punto hay que analizar los datos con los que se cuentan, ya que puede ser
un producto que ya se encuentre en el mercado y tenga datos histéricos o uno totalmente nuevo del
cual no se tenga ningun tipo de conocimiento del comportamiento del mercado, por tal motivo se
analizardn dos formas de prondstico segun la técnica de aplicacién.

Este andlisis es sumamente importante porque ayuda a proporcionar informacién del consumidory
del mercado potencial; asi como, poder realizar acciones de planificacidon de produccién y por tanto
mientras mas exacta sea una planificacidon de la demanda, mas eficiente serd todo el sistema de
operaciones de la empresa. También puede ser importante incluir dentro del plan de empresa.

A) Prondsticos Cuantitativos

Al ser un producto que ya se encuentra en el mercado, facilitara la obtencién de informacién, ya que
si la empresa esta en marcha ya cuenta con datos histéricos de cdmo ha evolucionado su demanda
en los Ultimos anos y si es una empresa nueva se puede planificar su demanda en funcién del
comportamiento y ventas que tiene la competencia y la participacion y aceptacion que ha tenido en
el mercado.

En tal caso la planificacidon de la demanda se tendrd que realizar un prondstico de la demanda de
forma objetiva ya que se puede contar con datos histdricos, para esto existen los siguientes métodos
Cuantitativos,

s Métodos de Prevision de Series temporales: Son unidimensionales. “Consideran Unicamente
la variable tiempo. Detectan los diferentes patrones y los extrapolan hacia el futuro. (R. Poler,
2017)”

K/

» Meétodos de Relaciones Causales: A diferencia del método de series temporales este método
es Multidimensional, lo que quiere decir que se consideran un conjunto de variables que
explican el comportamiento de la demanda. (R. Poler, 2017). Estas variables pueden ser
estaciones del afio, promociones, aumento del canales de ventas, entre otros)

+* Métodos de Simulacion: “Se construye un modelo de simulacién que se comporte de manera
similar al sistema real.” (R. Poler, 2017).
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B) Prondstico Cualitativo

No existen datos histdricos a diferencia del prondstico anterior ya que puede ser un producto
totalmente nuevo en el mercado o no se tenga datos histéricos para realizar una proyeccion. Es por
eso que se realizan prondsticos a partir de opiniones de expertos o de una muestra del mercado
objetivo.

Para esto existen diferentes métodos cualitativos que el empresario podra seleccionar. Estos son:

¢ Método Delphi

Es un proceso donde a través de un conjunto seleccionados de expertos, llegan a un consenso sobre
un tema en particular. Estas personas deben tener diferentes conocimientos, formacion, experiencia
y jerarquia, con el objetivo de tener una visidon general del tema y opiniones objetivas y llegar a una
decision final entre todos.

+*» Encuesta de mercado de Consumo

Permite tener la opinion de un conjunto de personas sobre datos que interesen y se haya
seleccionado y concretado previamente. Se necesitara un alto nimero de personas a través de una
encuesta para recabar muchos datos para tener resultados confiables.

+* Analogia historica

Esta metodologia se puede utilizar si el producto nuevo que se esta desarrollando tiene semejanza
algln producto existente en el mercado. Esta comparacién puede ser realizada con un producto
sustituto o complementario y poder tener de manera mas rapida la demanda inicial del nuevo
producto.

*

¢ Investigacion de Mercados.

Dentro de esta opcidn de marketing, existen diferentes alternativas para poder desarrollarlas, como
por ejemplo:

e Focus Group.

e Entrevistas de profundidad.

e Conversaciones con el publico objetivo.
e Entrevistas semi-estructuradas.

e Observacion.
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e Apercepcion tematica.

+» Consenso grupal

Es muy similar al método Delphi, la diferencia radica en que se conoce a los emisores de las diferentes
opiniones que emitan ya que es la decision tomada con el acuerdo de todos los asistentes, es

democratico porque se tiene la opinidn de todos los participantes.

En la tabla IV-7 se indica las ventajas y desventajas de estos métodos.

Métodos

Método Delphi -

Encuesta de mercado
de Consumo

Analogia historica

Tabla IV-7 Ventajas y Desventajas de los Métodos Cuantitativos de prondstico de demanda

Ventajas

Alto grado de flexibilidad,
por la variedad de opiniones

Los resultados son objetivos
y confiables.

Logra encontrar la
formacion de un criterio con
un alto nivel de objetividad.

Son flexibles, ya que se
puede solicitar los resultados
de forma personal, por
teléfono o email.

No se necesita de personas
experimentadas.

El precio y coste de aplicar el
proceso son mas reducidos
que el Modelo Delphi.
Puede facilitar el analisis
estadistico.

Es de corta duraciéon y por
consiguiente de bajo coste.

Utilizado frecuentemente
para productos nuevos

Desventajas

El tiempo requerido suele ser
alto por el proceso que conlleva
su realizacién.

Necesidad de expertos, segun
el tipo de producto y mercado.

Poca disponibilidad de

expertos.

Puede conllevar a altos costes.

Tratar de  conseguir la
percepcion del potencial
cliente, en la formulacién de
encuestas que no sean
cerradas.

No permite evidenciar las
emociones y percepciones de
los entrevistados.

Tiene que definirse
previamente quien serd el nicho
de mercado objetivo o hacia
quién esta dirigido el producto.

Suponer que las variables
determinantes en el
comportamiento pasado del
mercado tomadas como
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Investigacion de
Mercado

Consenso Grupal

Fuente: Varios

Elaboracidn: Propia

Varias opciones v
alternativas de busqueda.

Requiere  una  estrecha
interaccion entre el
investigador y los

participantes. Mecanismo de
generacion de ideas

Ayuda a saber cdmo cambian
los gustos y preferencias de
los clientes, para asi la
empresa pueda adaptar su
producto.

Sirve para determinar el tipo
de producto a fabricarse o
venderse, con base en las
necesidades  manifestadas
por los consumidores,
durante la investigacion.

Es un método inclusivo
porque toma la opinién de
toda la variedad de
participantes.

Suele ser econdmico en
comparacion de otras
estimaciones

referencia, se mantendran en el
futuro.

Se limita a describir el estado
actual del mercado sin ir mas
alla de la generacién de
conocimiento.

No necesariamente determina
la intencion de compra de todo
el publico objetivo.

Puede ser costosa dependiendo
de los métodos seleccionados.

Es de lenta aplicacidn.

Se puede ver influenciada la
decision frente a otras personas
dentro de la reunién de
caracter mas dominante

Se ha analizado con mayor profundidad el método cualitativo por ser metodologias consideradas de

mas facil aplicacion.

La decisién de ir por una u otra opcion es determinar el tipo de producto que se quiere ofrecer y los
recursos con los que se dispone. Ya sean costes y tiempo.

Se recomienda, que para tener una decisién mas precisa, se realicen mas de uno de los métodos
descritos. También es recomendable que las encuestas que se vayan a realizar y el estudio se realice
sobre el publico objetivo o los clientes donde ird destinado el producto.
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El objetivo de cualquiera de estas metodologias es que debe ayudar también a conocer al
emprendedor los siguientes aspectos de sus entrevistados:

1. Intencién de compra
2. Percepcion del nuevo producto

3. Precio al cual estarian dispuestos a comprar este nuevo producto/servicio

Después de elaborar nuestras ventas se puede elaborar un cuadro como el indicado en la Tabla IV.8
de coOmo estarian proyectadas las ventas en el horizonte de 1 o 2 afios.

Es recomendable manejar 3 tipos de escenarios Conservador, ldeal y Pesimista.

Tabla IV-8 Propuesta de cuadro para la proyeccién de las ventas futuras por meses y afos

Escenarios

Ideal Conservador Optimista

2018 Enero Ventas

Precio Unitario

Ventas Totales (S/.)
Febrero Ventas

Precio Unitario

Ventas Totales (S/.)

Ventas
Precio Unitario

Ventas Totales (S/.)

Fuente: Propia

Elaboracidn: Propia

Otro punto importante para elaborar el plan de marketing es considerar también estos factores (T.
Casillas; J. M. Marti, 2004):

1. Descripcioén del publico objetivo al que se va a dirigir la empresa.

2. Descripcion del producto o servicio que se va a ofrecer, modificaciones a la oferta actual,
catalogo de producto.

3. Politica de precios: Criterio para la determinacién de precios, tarifas de precio, elementos
qgue incluye y férmulas de pago.

4. Politica de comunicacidn: publicidad, relaciones publicas, promociones, mershandising,
imagen corporativa.
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5. Canales de comercializacion y gestion de ventas, puntos de ventas o mercados donde
llegarian las solicitudes de ventas y los medios por donde se distribuird los productos/
servicios.

4.2.2 Herramientas de Logistica

En este apartado, se dard mayor énfasis a los problemas indicados en el capitulo Ill que han hecho
hincapié principalmente en problemas con los proveedores y el ineficiente calculo del inventario. Asi
gue se analizard estos dos puntos que ayudardn a contrarrestar estos inconvenientes.

Antes de poder seleccionar a los proveedores, se debe seleccionar la importancia que tiene cada
producto o insumo que se utilizara para la elaboracién del producto o la marcha del negocio, ya que
la importancia de estos materiales dependerd en gran medida de los requisitos que se le solicitaran
al proveedor. Unos pueden ser considerados proveedores estratégico o simplemente sean
considerados no muy relevante y nos convenga que cumpla minimos requerimientos.

» Seleccion de proveedores

e Buscar activamente: Visitas de empresa, red de contactos, anuncios de cualquier origen,
catalogos de revistas, paginas web de los diferentes proveedores, paginas blancas, ferias y
exposiciones.

“Para elegir correctamente a un Unico proveedor es necesario definir con claridad los criterios clave
de evaluacién o aquel factor dominante que determine el resultado del proceso de evaluacién” Segun
(W. Sarache, 2009). Alguno de los factores que pueden ser importantes para evaluar al proveedor
son:

e C(Calidad de los productos suministrados

e Precio y descuento por volumen

e Tiempos de entrega.

e La capacidad de produccion que tiene la empresa
e Formas de pago.

e Servicio post venta.

e Términosy condiciones de entrega del producto.

Cada uno de estos aspectos debe tener un punto de calificacion y priorizacién (3 para el aspecto mas
importante, 1 para el menos importante) segun las necesidades que enfrente la empresa. Por otro
lado, también se dara al proveedor una puntuacién de acuerdo al cumplimiento de cada aspecto
considerado (3 cumple totalmente, 2 lo cumple parcialmente, 0 no lo cumple) y mediante una
multiplicacidén simple se obtiene el candidato elegido.
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Esto se puede ejecutar en un cuadro como el siguiente:

Tabla IV-9 Cuadro Resumen para seleccion de proveedores

Aspectos Priorizacion Proveedor 1 Proveedor 2 Proveedor 3
Calidad
Precio y descuento
Tiempos de entrega
Formas de pago

TOTAL

Fuente: Propia

Elaboracidn: Propia

Una vez escogido al proveedor y firmado contrato se debe realizar las evaluaciones y seguimiento al
proveedor para garantizar el cumplimiento de los requerimientos solicitados, los planes a futuro, los
problemas o imprevistos ocurridos hasta el momento. Las reuniones informales continuas pueden
conseguir una mayor relacidon entre ambas partes, mejorar la confianza y alinear estrategias.

> Control de inventarios.

Hay que considerar que ningun articulo debe almacenarse, sin antes haber considerado los costos y
beneficios de este hecho. En muchos casos es imposible que se llegan a eliminar todos los inventarios
sin embargo hay que tratar de evitarlos.

En la tabla IV.10 se muestra los métodos y los sistemas que son utilizados para controlar los
inventarios.

Tabla IV-10 Formas para Controlar los inventarios

POSIBLES FORMAS PARA ACERCARSE AL CONTROL

Este sistema de inventario es usado para
minimizar los costes y se construye teniendo en
consideracion los siguientes factores:

MODELOS CUANTITATIVOS e Lista de los costes.

e Demanda del producto.
e Tamafio del pedido

Se utilizan en fabricacion y se han vuelto muy

TECNICAS DE GESTION DE MATERIALES populares en los dltimos afios.
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Fuente: Logistica Integral

Elaboracién: Logistica Integral

Estos métodos y en particular el MRP ( Método
de planificacion de Requerimiento de
Materiales):

e Parten de un plan de producciény
desarrollan la lista de materiales.

e Se generan listas de necesidades o
programas de requerimientos para
todos los componentes y materia
primas.

Ejemplos: MRP, JIP, tecnologia de produccidn
optimizada, planificacion de los recursos de
distribucién (DRP)

Otros aspectos que se tienen que considerar para elaborar el plan de logistica son:

e Lugar de almacenaje de los insumos y productos en proceso o terminados. (Consideraciones

especiales, costes)

e Transporte de la mercaderia tanto del aprovisionamiento para la produccién como para la
distribucién de los pedidos. (T: Casillas; J. M. Marti, 2014).

4.2.1 Herramientas de Innovacién

» Tecnologias/ Sistemas de informacion

El empresario o emprendedor debe tener claro que los sistemas de informacidn, son un sistema mas
al servicio de una empresa y de sus objetivos y estrategia y que deben estar relacionados
directamente con ellos. Es por ello que los sistemas de informacidn que se planteen tener en un inicio
son para facilitar ese fin. La idea de aportar uno u otro sistema de informacion dependerd de los
requerimientos y necesidades de cada empresa.

Para evaluar las diferentes tecnologias de informacidn que existen en el mercado, es importante
realizar el plan con los requerimientos necesarios que se necesitaran para el desarrollo de laempresa.
Algunos de los puntos que se pueden evaluar estan indicados en la tabla IV-11.
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Tabla IV-11 Consideraciones para el analisis de TIC

INFRAESTRUCTURA CONSIDERACIONES A DETERMINAR

HARDWARE

SOFTWARE

COMUNICACION

Equipamiento de ordenadores, terminales, periféricos.

Si es necesario o no una red local.

Copias de seguridad que se utilizaran, cobertura necesaria, etc.

Los sistemas operativos que se utilizaran y porqué.

Los programas que se utilizaran en cada area de la empresa.
Programas especificos necesarios y especificar el uso que se le dara.
Especificar los controles de gestién.

Qué sistemas de comunicacion se van a emplear (Voz y datos).
Conexiones a internet, correo electronico.

Si existen varias sedes, indicar si estdn comunicadas entre si y de qué
forma se hara y que sistemas de informacién se emplearan.

Como se integraran las transacciones en la red (si es que hay) con los
sistemas de la empresa (pedidos, seguimiento de almacén, entre otros).

¢Qué tipo de presencia se mantendra en internet y por qué?

Fuente: Guia para la creacion de empresas

Elaboracién: Propia

Algunos sistemas de informacién que existen actualmente y que pueden utilizar las empresas
dependiendo del uso que se necesite se encuentran indicados en la tabla IV-12. Como se puede
observar existen muchas alternativas a la que una pyme puede optar, sin embargo es preciso saber
gue estos sistemas tienen un alto precio con plazos largos de implementacion y se necesitan personal
especializado para lograr la implementacién. Sin embargo su implementaciéon puede tener grandes
beneficios como por ejemplo:

e Transformar la base de datos a informacidn para la toma de decisiones.

e Disminuir el margen de error frente a prondsticos que se realicen ya sea (Nivel de stock,
inventarios, Compra de materiales, etc.)
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Tabla IV-12 Ejemplos de Sistemas de Informacién

Tipos Nombre Definicion
Enterprise Software que se aplica para llevar datos
Ajuste de Planta Manufacturing relacionados

Intelligence (EMI)

Es un sistema de control de procesos de bucle
gue intenta optimizar el rendimiento del
proceso.

Ajustes del sistema Real Time Optimization
productivo (RTO)

Sistema de control de produccidn, incluye
actividades como gestion de o6rdenes de
fabricacién, gestion de inventario, calidad,
mantenimiento entre otras.

Manufacturing
Ejecucién Execution System
(MES)

Es un programa que sirve para todo:
Contabilidad, gestién de almacén, gestién de
clientes, de produccién y es adaptable a todas las
empresas.

Software SAP

Paquete de software que permite administrar
Enterprise Resource todos los procesos operativos de una empresa
planning (ERP) integrando varias funciones de gestién en un
Unico sistema

Warehouse Disefiada para apoyar la gestién de almacenes,

Managment System seguimiento de los materiales y ubicacion de las
Gestién de empresa  (WMS) existencias

Transportation Aplicaciéon  disefiada para la  gestion,

managment Systems optimizacidn y planificacidn del transporte.

(TMS)

Es un proceso interactivo que trata de un analisis
de informacidén continuada en el tiempo con el
objetivo de descubrir patrones y a partir de los
cuales derivar ideas y extraer conclusiones.

Business intelligent (BI)

Permite plantear y controlar demandas de
MRP materiales y las capacidades de produccion de
las empresas

Fuente: Varios

Elaboracidn: Propia

» Maquinarias y herramientas

Son todos los equipos con los que debe contar la empresa para su ideal funcionamiento. Los cuales
deben estar presupuestados y con un plan de amortizacion.
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4.2.2 Herramientas de Finanzas

> Plan de inversion:

Todos los puntos anteriormente sefialados contribuirdn a desarrollar el presupuesto de la empresa.

Existirdn dos fondos necesarios para poder desarrollar el negocio ya sea la de inversién inicial y por
otro lado las necesidades financieras una vez puesta en marcha. En la tabla IV-13 se presenta un
cuadro ejemplo de cdmo se podrian considerar las inversiones y gastos, en un horizonte de analisis

de 5 afios.

RUBRO

Inmovilizados

Recursos
Humanos

Innovacion

Tabla IV-13 Ejemplo de cuadro de inversion

Afo 5

Detalle
Construcciones

Obras de
acondicionamiento

Mdquina y utillaje

Elementos de
transporte

Gastos amortizables
Equipos de oficina
Sueldo de Personal

Seguros asociados al
personal

Capacitaciones y
formacién

Equipos de computo

Software de
instalacion

Fuente: Plan de negocio

Elaboracion: Propia
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Se tiene que saber en qué momento invertir, cuando hacerlo y cuanto es lo que se necesita, para
esto serd importante, tener una planificacidon lo mas detallada y clara posible.

> Herramientas financieras

Se entiende que las pymes manejan esta informacién, en muchos casos lo gestionan mediante un
contador externo. El principal problema segun lo indicado en el capitulo Ill es que los pequenos
empresarios no tienen actualizados ni bien gestionados estas herramientas, por lo que no pueden
aprovechar de las ventajas que esto les proporcionaria.

A continuacién se detallaran los beneficios que tiene una buena gestidon del balance general y del
estado de resultados con el objetivo de concientizar al empresario a que lo gestione de la mejor
manera, ya que estas dos herramientas son fundamentales a la hora de tomar decisiones y realizar
futuras inversiones.

e Balance general:
— Expresa una situacion financiera y posicionamiento en un momento dado de la empresa.

— Puede resultar fundamental para que un banco sepa cudl es el estado de la entidad y decida
otorgar un préstamo.

— Se puede conocer el valor que existe de los activos, pasivos y patrimonio que tiene laempresa.
— Ayuda a determinar cuan eficiente se estd utilizando sus activos y administrando sus pasivos.

— Se pueden comparar un balance con otros anteriores y asi saber si se han aumentado los
activos, si se esta reduciendo las deudas, en cuanto ha variado su patrimonio, etc.)

e Estado de Resultados:

— Mide el desempeiio operativo de la empresa. Se puede visualizar los ingresos obtenidos y
salidas de dinero efectuadas. Y como consecuencia el beneficio o pérdida de esas
transacciones. (J. Castro, 2015)

— Ayuda a determinar la cantidad de productos que se esta vendiendo, como se estdn
administrando los gastos y saber si se estdan generando utilidades. (J. Castro, 2015)

— Puede medir el desempenio de la empresa. (J. Castro, 2015)

— Ayuda a saber de qué manera puedes optimizar los recursos para que sean mas rentables. (J.
Castro, 2015)

— Ayuda a determinar la reparticién de los dividendos. (J. Castro, 2015)

— ldentificar en que parte del proceso se estan consumiendo mas recursos econdmicos. (J.
Castro, 2015)
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> Viabilidad:

Estos 3 indicadores son los que se deberian evaluar antes de invertir en un negocio, ya que determina
la viabilidad de cualquier proyecto de inversién.

TIRy el VAN

VAN:

“Calcula el valor neto de una inversion a partir de una tasa de descuento y una serie de pagos futuros,
gue son expresados como valores negativos y los ingresos como valores positivos. Mediante este
sistema se actualizan los flujos obtenidos en periodos futuros para traerlos al periodo inicial del
estudio.” (J. Almoguera, 2003)

La férmula que se utiliza para el calculo del VAN es:

n
valores;

VAN =C —_—
© - (1 + tasa)!
L=

Las tasas de interés mas utilizadas son: La inflacién y el tipo de interés sin riesgo mds una prima de
riesgo.

Co Corresponderia con la inversién inicial.

Los Valores; son los flujos (Ingresos- Costes) de caja anuales.

La decisidn de invertir o no dependera del resultado que se obtenga de esta férmula:
e VAN >0 La inversidn es aconsejable, por que incrementa la riqueza de la empresa.
e VAN <0 Lainversion es desaconsejable, porque disminuye la riqueza de la empresa

e VAN =0 es indiferente.

TIR:
“Es la tasa de actualizacion que hace que el VAN sea igual a CERO” (J. Almoguera, 2003).

Expresa la rentabilidad porcentual que se obtiene por la inversidon que se haya realizado o también
puede ser expresado, como el tipo de interés compuesto que se percibe por la inversién inicial
realizada. La férmula utilizada para calcular la TIR es:

n
valores;

VAN=0= —C —
© = (1 + tasa)t
=
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Segun este ratio, la inversion serd aconsejable si el resultado (i) es igual o superior al interés minimo
gue se desea obtener. En otras palabras, tiene que dar un importe superior a la rentabilidad minima
gue el inversor desea obtener en el proyecto.

Punto de equilibrio:

Es aquel punto o situacién donde no existen ganancias ni pérdidas. Existen muchas formas para poder
calcularlo. El resultado de la férmula que se indica lineas abajo sera en unidades fisicas; si queremos
hallar el punto de equilibrio en unidades monetarias, simplemente debemos multiplicar el resultados
por el precio de venta.

Este punto es muy importante porque su analisis ayuda a determinar lo siguiente:

e Obtener una primera simulacién que nos permita saber en qué cantidad de ventas
empezaremos a generar utilidades. (Crece negocio, 2012).

e Saber a partir de qué nivel de ventas puede ser recomendable cambiar un Costo Variable a
un Coste Fijo o viceversa. (Crece negocio, 2012).

Coste Fijo

e =
Precio Variable Unitario — Coste Variable

Donde:

Coste Fijo: Son los costes que incurre la empresa x ejemplo (alquileres de oficinas, vehiculos,
muebles).

Costo Variable: Son aquellos que varian proporcionalmente al volumen de ventas.

Precio Variable Unitario: Es el precio de venta al que podra ser adquirido por los clientes.

El resultado de la operacidon para saber si es viable o no debe arrojar que el punto de equilibrio debe
ser menor que la demanda pronosticada en el punto 4.2.3 para obtener beneficios.

> Fuentes de financiamiento.

Actualmente en el Peru existen innumerables entidades que proporcionan financiamiento de todo
tipo para las pymes, segun la tabla IV-14 en total existen 66 instituciones que ofrecen servicios de
crédito las cuales son reguladas y supervisadas por la Superintendencia de Banca, seguros y AFP. En
la tabla se muestra los tipos de financiamiento y el detalle de participacion de los mismos.
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Tabla IV-14 Sistema Financiero en Peru- Estructura

DEPOSITOS

Diciembre NUmero ACTIVOS CREDITOS
2014 de

Monto % Monto % Monto %
empresas

(Miles S/.) (Miles S/.) (Miles S/.)

Banca Muiltiple 17 289, 81.3 193,128.411 85 177,978,399 80.2
482.013

Empresas 12 14,892,927 4.2  11,3110,962 5,0 5,695,021 2.6
Financieras
Cajas 12 17,105,894 4.8 | 13,43,062 5,9 13,305,151 6.0
Municipales
Cajas Rurales 10 2,281,544 0.6 1,593,277 0,7 1,627,118 0.7
de Ahorro vy
Crédito (CRAC)
Entidades de 11 1,556,905 04 1,317,710 0,6 -
desarrollo de
la pequeia y
microempresa
(EDPYME)
Empresas de 2 586,692 0.2 491,173 0,2 -
arrendamiento
financiero
Banco de Ia 1 28,284,202 7.9 | 3,677,569 1,6 23,260,004 | 10.5
nacién
Banco 1 1,915,042 0.5 1,311,306 0,6
Agropecuario
TOTAL 356,105,219 100 @ 226,268,470 100 @ 221,865,694 100

Fuente: Alternativas de financiamiento para las MIPYME

Elaboracién: Alternativas de financiamiento para las MIPYME

4.2.4 Herramientas de Procesos:

Diagrama de flujo de procesos

El diagrama de flujo es una representacion visual y grafica de un proceso, que representan a través
de simbolos cada actividad que forma parte de este proceso y son unidos por flechas que indican la
direccion del flujo del proceso y la relacidn que existen entre ellas, facilitando la rdpida comprensién
de cada actividad y su relacidn con las demas, el flujo de informacién y los materiales las actividades
repetitivas y las responsabilidades interdepartamentales. (Aiteco consultores)

Los beneficios que trae consigo su implementacion son los siguientes:
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e Facilita la visualizacién de manera mas clara y sencilla del proceso.

e Es mas sencillo determinar sus necesidades y ajustar el proceso hacia la satisfaccion de las

expectativas del cliente, asi como mejorar la calidad.

e Proporciona un método comun que puede servir de comunicacidon entre todos los

trabajadores.

e Ayuda a establecer mecanismos de control y medicién de los procesos.

e Facilita el estudio y el andlisis para la aplicacion de acciones que redunden en la mejora de la

eficacia y la eficiencia.

e Eselpuntode comienzo indispensable para poder establecer mejoras, redisefio o reingenieria
o las practicas organizacionales. Asi como para la correcta gestion de los procesos.

e Ayuda a eliminar actividades que no estan aportando valor a la pyme.

Tabla IV-15 Cuadro Resumen de la simbologia y representacion del diagrama de flujo.

SIMBOLO NOMBRE

C ) Terminal

Decision

ﬁ Multi-documento

Conector de proceso

Base de datos/
aplicacion

Actividad

REPRESENTA

Indica el inicio o la terminacion del
flujo del proceso.

Indica un punto en el flujo en que se
produce una decisidn del tipo “si” o

" n

no-.

Se refiere a wun conjunto de
documentos

Conexién o enlace con otro proceso
diferente, en la que continua el
diagrama de fe lujo

Empleado para representar la
grabacion de datos

Representa una actividad llevada a
cabo en el proceso.
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Documento Se refiere a un documento utilizado
en el proceso, se utilice, se genere o
salga del proceso.

Inspeccién/ Firma Empleado para aquellas acciones que
requieren en una supervision (como
una firma o “visto bueno”).

Archivo Manual Se utiliza para reflejar la accién de
archivo de un documento y/o
expediente

Linea de flujo Proporciona indicacion sobre el

sentido de flujo del proceso.

Fuente: Aiteco Consultores éQué es un diagrama de flujo?- Gestion de Procesos
Elaboracién: Propia

Se recomienda que las micro y pequefias empresas puedan empezar desarrollando este primer paso,
para luego abarcar otros aspectos de mejora continua que también son importantes, pero que
requiere mayor capacidad de recursos ya sean en personal y econdmicos. La tabla IV-16 detalla
algunas herramientas que contribuyen a mejorar la calidad, los procesos y que deberian ser
empleadas una vez se cuenten con los recursos necesarios.

Tabla IV-16 Herramientas para la mejora de Procesos

Calidad Estandarizacién de procesos Ciclo PDCA (Planificar, Hacer,
Verificar, Actuar)

Los 7 porque Las 5s Andlisis Seis Sigma
Diagrama Causa efecto SMED Diagrama de recorrido
Hoja de Recopilacién de datos = Cronometraje Tarjetas Kamban
Histograma VSM (Value Strem Mapping) Diagrama de Pareto

Graficas de control
Fuente: Varios

Elaboracion: Propia
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4.2.3 Indicadores:

Los indicadores son parte fundamental en el desarrollo de la empresa ya que a través de ellos se
podra medir y controlar el desempefio y el alcance de los objetivos propuestos en un inicio. Es
recomendable tener pocos indicadores pero de calidad, esto quiere decir que los indicadores
gue se asignen deben ayudar a tomar estrategias a lo largo de la vida de la empresa.

Las ventajas que se tienen de los indicadores son las siguientes:

e Motivar a los miembros del equipo para alcanzar metas retadoras. (J. Murcia, 2011)

e Produce informacidon para analizar el desempefio de cualquier rubro de la
organizacién y verificar el cumplimiento de los objetivos en términos de resultado. (J.
Camejo, 2012)

e Detectan y prevén desviaciones en el logro de los objetivos. (J. Camejo, 2012)

e Sirve para mejorar cada area de la empresa que se analiza. (J. Camejo, 2012)

e Fundamental para la toma de decisiones. (J. Camejo, 2012)

e Ayuda a establecer la relacion entre productividad y rentabilidad (J. Camejo, 2012)
e Ayuda a medir la situaciéon de riesgo de la empresa (J. Camejo, 2012)

e Ayuda a evaluar mejoras implementas y hacerles seguimiento. (J. Camejo, 2012)

A la vez estos indicadores que se escojan deben tener las siguientes caracteristicas y es funcién
a estas que han sido seleccionadas para la implementacidn de las pymes:

e Se debe poder identificar facilmente

e Solo se debe medir aquello que es importante

e Se debe comprender muy claramente

e Lo queimporta es el paquete de indicadores, no alguno en particular.

e No tener excesivos indicadores, con 6 por seccién seran suficientes, los cuales pueden
modificarse siempre que sean necesarios o que la realidad de la empresa haya
cambiado.

La tabla IV-17 muestra algunos ejemplos de indicadores seleccionados por areas. Sin embargo
cada pyme debera disefiarlos de acuerdo a sus requerimientos y necesidades como empresa.

Alumno (Anggela Pamela Rojas Jauregui) Pagina 71



UNIVERSITAT
r) POLITECNICA
DE VALENCIA

TRABAJO FIN DE MASTER

Master Universitario en Ingenieria de Organizacion y Logistica

Escuela Politécnica Superior de Alcoy

AREA

Logistica

Marketing

Procesos

Innovacion

Finanzas

Tabla IV-17 Ejemplo de Indicadores

INDICADORES

% de cumplimiento de
previsiones de venta

Pedidos preparados por dia

% Materiales insatisfechos
por proveedores

Numero de reclamaciones
realizadas por clientes al
mes

Porcentaje de devoluciones
del producto

Disponibilidad del producto

Cantidad de personas
calificadas dentro de la
empresa

Ausentismo

Productividad

Tiempo en solucionar una
averia en produccién

Eficiencia

Inversién en Tecnologias de
informacion

BAI

Rentabilidad

Liquidez

Formula

Total
Cumplidos/Total
realizados

# de pedidos por dia

Materiales
defectuosos/total
entregado *100%

# Reclamaciones/mes

Numero de
productos
devueltos/Total
ventas

%

ticantidad

#bajas al mes
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CAPITULO V VALIDACION DE LA METODOLOGIA.

La validacién de esta metodologia se realizé mediante Juicio de experto, donde se selecciond a 22
personas quienes pudieran dar sus aportaciones y comentarios de esta investigacidon y que tuvieran
conocimientos sobre gestidon de procesos, negocios y desarrollo de Pymes de Peru y Espaina. De las
cuales, se obtuvieron respuesta de 11 personas, divididos en 3 personas relacionadas con la creacién
de empresa; 2 pertenecientes a asociaciones empresariales; 4 profesores universitarios y 2 duefios y
gerentes de pymes en Peru.

La encuesta enviada (Anexo 1), constd de 1 pregunta abierta y de 10 preguntas cerradas con
puntuacion de 1 a 5. Donde 5 significard que esta totalmente de acuerdo y 1 totalmente desacuerdo,
teniendo posibilidad de indicar alguna observacién de mejora en cada rubro planteado. Las preguntas
de la encuesta estan relacionadas a los objetivos de la investigacion y la hipdtesis, asi como, su
posibilidad y facilidad de implementacidn en las pymes en el corto y largo plazo, como se observa en
la tabla V-1

Tabla V-1 Preguntas de la encuesta para la validacion

1 De acuerdo a su opinion ¢Cree que el Trabajo Final de Master cumple con los objetivos
planteados?

2 ¢Cree que la hipétesis de investigacion ha sido contestada durante la investigacion?
3  ¢Considera que la estructura dada al Trabajo Final de Master es adecuada?

4  iConsidera que los problemas indicados en el capitulo Il reflejan en gran medida las
dificultades actuales de las pymes en general, y/o del Peru en particular?

5 Ensuopinion éLas herramientas descritas ayudarian al desarrollo de las pymes?
6 ¢Cree que el plan de empresa propuesto puede ser aplicado a cualquier pyme?

7 ¢Considera que los indicadores son importantes para ayudar a las pymes a controlar y
gestionar sus empresas?

8 Utilizando las herramientas de viabilidad propuestas ¢Facilitaria al emprendedor o pequefio
empresario decidir en hacer una inversion?

9 ¢Considera que la terminologia y definiciones de la investigacién han sido explicadas de forma
adecuada y son y entendibles para cualquier pyme?

10 Segln su opinidn. ¢Cree usted que nos encontramos ante un buen trabajo?

11 OBIJETIVOS GENERALES

Por lo tanto, se evaluaron la puntuacién obtenida por experto y pregunta; obteniendo los siguientes
resultados:
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Tabla V-2 Resumen puntuacion de la encuesta de validacion

PREGUNTAS

De acuerdo a su opinién ¢(Cree
que el Trabajo Final de Master
cumple con los objetivos
planteados?

iCree que la hipdtesis de
investigacion ha sido contestada
durante la investigacién?

éConsidera que la estructura
dada al Trabajo Final de Master
es adecuada?

¢Considera que los problemas
indicados en el capitulo Il
reflejan en gran medida las
dificultades actuales de las
pymes en general, y/o del Peru
en particular?

En su opinidn ¢Las herramientas
descritas ayudarian al desarrollo
de las pymes?

éCree que el plan de empresa
propuesto puede ser aplicado a
cualquier pyme?

éConsidera que los indicadores
son importantes para ayudar a
las pymes a controlar vy
gestionar sus empresas?

Utilizando las herramientas de
viabilidad propuestas ¢ Facilitaria
al emprendedor o pequefio
empresario decidir en hacer una
inversion?

éConsidera que la terminologia y
definiciones de la investigacién
han sido explicadas de forma
adecuada y son y entendibles
para cualquier pyme?

Segln su opinidn. (Cree usted
que nos encontramos ante un
buen trabajo?

El

E2

E3

E4

ES

E6

E7

E8

E9

E10 E11
4 5
4 3
5 5
4 s
3 5
4 4
5 5
3 3
4 4
4 s

PROM

4.8

3.9

4.8

4.7

4.8

4.1

4.6

4.5

4.7

Como se puede analizar en términos generales, la mayoria de los promedios de las respuestas
obtenidas rondan entren 4 y 5. Lo que es considerado aceptable para el trabajo realizado.
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Viendo a mayor detalle las conclusiones y algunos comentarios que indicaron los encuestados con
respecto a cada pregunta:

e Respecto a la pregunta sobre el cumplimiento de los objetivos planteados, se obtuvo
un promedio de 4.8. Por lo que se puede inferir que los encuestados consideran que
estos objetivos se ha podido abordar y desarrollar satisfactoriamente.

e La pregunta 2 que sobre la hipdtesis, 6 de los encuestados recomiendan que deberia
ser planteada de una forma mas clara y especifica y para futuras investigaciones ser
validada con un trabajo estadistico o de campo. Cabe indicar que durante la
investigacion se ha modificado la hipétesis de forma mas puntual a solicitud de las
recomendaciones de los expertos.

e En relacidn a la pregunta 3 sobre la estructura del trabajo, se obtiene un promedio
aceptable de 4.8. Uno de los comentarios indicados, respecto a este punto es que para
futuras investigaciones este trabajo podria ser ampliado.

e Con respecto a las pregunta 4 que hace hincapié en los problemas que se plantean en
el capitulo Il y su relacién con las pymes. Alguno de los encuestados indican no
conocer a situacién de Peru; sin embargo muchos de los problemas pueden ser
extrapolables a otros paises. Cabe indicar que el propietario de la pyme peruana, que
contestd a la encuesta, indica que la mayoria de los problemas indicados lo ha
experimentado durante su gestion.

e Lapregunta5, que habla sobre las herramientas descritas en el informe, alguno de los
encuestados manifiestan que todas ellas contribuyen al desarrollo de la pyme; sin
embargo es preciso una reeducacion y concienciacion de los emprendedores; otros
también indican que la dificultad residira en la implementacion y en el seguimiento
gue se realice.

e En relacion a la pregunta 6 y la implementacién del plan de empresa propuesto, los
encuestados indican que es totalmente aplicable a cualquier pyme; sin embargo, 4 de
ellos precisan que dependera de la cultura empresarial y nivel de formacién del
emprendedor y algunos ajustes de acuerdo a la realidad de cada empresa. 1 de los
encuestados indica también que el éxito de la implementacién del plan es relativo.

e Respecto a la pregunta 7 y la los indicadores, ha tenido el maximo puntaje 5, por lo
gue se concluye que todos los encuestados estan totalmente de acuerdo.

e Conrespecto ala pregunta 8 y las herramientas de viabilidad propuesta, se obtuvieron
2 comentarios; 1 de ellas precisa que la posibilidad de tomar una decisién de inversion
equivocada se reducen sustancialmente al utilizar herramientas de viabilidad. Otro de
ellos indica, que las herramientas deben ser mantenidas de forma sencilla.

e La pregunta 9 sobre la terminologia e investigacion del trabajo empleado; 1 (un)
encuestado indica que la terminologia y definiciones del trabajo se han empleado con
rigor y propiedad. También existen otros 3 comentarios que indican que el
entendimiento del trabajo dependerd del grado de formacién del empresario y del
personal que lo integre.
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e Con respecto a la ultima pregunta. Sobre la valoracidn del trabajo integral. Se tiene
una nota satisfactoria de 4.7. Se obtuvieron 5 comentarios, asi como
recomendaciones para investigaciones futuras que se indicaran textualmente:

“El trabajo es bueno, me gusta. De todos estos trabajos, he visto varias iniciativas, siempre te queda
la duda de su aplicabilidad real al tejido industrial destinatario del mismo. Me genera dudas de su
aplicacion en la Comunidad Valenciana, mas me genera en Peru en el que creo estdn un peldafio mas
abajo que nosotros. Como conclusién me parece un muy buen trabajo” (Entrevistado 3)

“Detrds de todas las pdaginas de las que consta el trabajo, se pone de manifiesto una ardua tarea de
investigacion en diferentes obras y textos relacionados con el tema, que le dan solidez al mismo y
permiten considerarlo un trabajo con alto grado de autoridad en esta materia”. “Trabajo interesante,
y del que como he dicho se pueden extrapolar algunas recomendaciones aplicables al emprendedor,
e incluso al pequefio y mediano empresario espafiol”. (Entrevistado 4)

“Seria interesante incorporar la metodologia LEAN CANVAS para que pudiesen definir el modelo de
negocio y poder pivotarlo en el futuro. Una vez identificada la propuesta de valor y el tipo de negocio,
se podria ya utilizar el plan de empresa.” (Entrevistado 7).

Este trabajo “Puede contribuir a la mejora de la gestion de las PYMEs”. “Considero que los trabajos
genéricos de un sector/tipologia de empresa siempre contribuyen a la mejora de las empresas que
lo conforman, entendiendo que siempre van a precisar la adaptaciéon de forma particular a cada
empresa. Van a constituir una guia para las empresas desde donde iniciar nuevas Metodologias de
trabajo”. (Entrevistado 8).

“En términos generales me parece un muy buen trabajo, que pone sobre la mesa los problemas de
las pymes en Peru, por lo menos muchos de los que en mi caso como empresario tengo que lidiar en
mi dia a dia; también es importante conocer la importancia que se tiene en una u otra aplicacion de
las herramientas y que muchas veces un microempresario no los toma en consideraciéon”
(Entrevistado 11).
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CAPITULO VI CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

e Los objetivos tanto generales como especificos han sido cubiertos en su totalidad. Ya que
durante la investigacidén se analizé la problematica actual de las pymes en Peru validando
algunos datos con informacion estadistica y categorizandolo por aspectos para su posterior
estudio. También se analizé los diferentes enfoques que tienen los autores para contrarrestar
estos problemas para asi definir la propuesta de metodologia enfocdndose en los beneficios
gue se obtendria al aplicar las diferentes herramientas de gestion.

e la hipdtesis de la investigacién ha sido modificada luego de la validacién de expertos, por una
mas clara y precisa, de acuerdo a lo recomendado. La cual se concluye que la misma ha sido
comprobada a lo largo de la investigacion y puede ser aplicable a las pymes; siempre y cuando
sean gestionadas correctamente y se les haga seguimiento.

e Esindispensable realizar un plan de empresa ya sea desde el momento que se tenga la idea
de negocio y se quiera desarrollarla, hasta en cualquier momento de la puesta en marcha y
esto con la ayuda de las herramientas descritas, facilitara el andlisis y definird estrategias para
la accién a largo plazo.

e Se concluye que todas las areas que forman parte de la empresa son igual de importantes y
estan interrelacionas entre ellas, lo que quiere decir que la mejora de una de ellas logrard
mejorar otro aspecto, y en conjunto traerd mejores beneficios para la empresa.

e Establecerindicadores ayudara al seguimiento y control de los aspectos mds importantes que
se quieran evaluar y en caso existan desviaciones, encaminarlo o tomar estrategias necesarias
para corregir las acciones.

e Esimportante empezar un negocio evaluando la viabilidad de la idea, estudiado el mercado,
entre otras cosas el prondstico de la demanda, y la rentabilidad del producto para recién
aventurarse a invertir. Esto ayudara a disminuir el riesgo y evitar fracasos.

e Las herramientas de gestién indicadas en la investigacion son en su mayoria de facil aplicacion
para las pymes principalmente micro-empresas y si son usadas correctamente facilitan la
toma de decisiones y aumentan la eficiencia.

e Se concluye que para que una empresa pueda ser sostenible en el tiempo, debe crecer de
forma sdlida teniendo una visidon de futuro y planificando sus operaciones en funcién de los
beneficios que quiere conseguir a largo plazo.

e Esta investigacidn da pie a futuros estudios mas especializados por aspectos o areas de
empresa, enfocandolos en las pymes. Teniendo en consideracién las limitaciones de personal
y capacidad de recursos con las que cuentan.
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ANEXOS

Anexo 1: Encuesta de validacion

Nombre del entrevistado:

PREGUNTAS

10

11

De acuerdo a su opinidn ¢Cree que el Trabajo Final de
Master cumple con los objetivos planteados?

éCree que la hipotesis de investigacion ha sido contestada
durante la investigacion?

éConsidera que la estructura dada al Trabajo Final de
Master es adecuada?

éConsidera que los problemas indicados en el capitulo IlI
reflejan en gran medida las dificultades actuales de las
pymes en general, y/o del Per( en particular?

En su opinion ¢las herramientas descritas ayudarian al
desarrollo de las pymes?

¢Cree que el plan de empresa propuesto puede ser
aplicado a cualquier pyme?

¢Considera que los indicadores son importantes para
ayudar a las pymes a controlar y gestionar sus empresas?

Utilizando las herramientas de viabilidad propuestas
¢Facilitaria al emprendedor o pequeiio empresario decidir
en hacer una inversiéon?

éConsidera que la terminologia y definiciones de la
investigacion han sido explicadas de forma adecuada y son
y entendibles para cualquier pyme?

Segln su opinidn, nos encontramos ante un buen trabajo

OBERVACIONES GENERALES NO INDICADAS

Puntuacion: 5 totalmente de acuerdo

1 totalmente en desacuerdo

Puntuacion

Observaciones
de la pregunta
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