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RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacion busca identificar y describir los factores que limitan el
crecimiento en una empresa familiar de confeccidon y comercializacion textil de prendas para
nifios, Pelito Kids S.A.C., utilizando como base el modelo tedrico presentado por Avolio,
Mesones y Roca (2011), el cual presentan cinco categorias de estudio: factores estratégicos,
administrativos, operacionales, externos y personales, los mismos que responden al estudio de
Mipymes en el Pert, y que seran contextualizadas al entorno y rubro del sujeto de estudio

mencionado.

Pelito Kids es una empresa familiar establecida hace 25 afios dirigida actualmente por la
sefora Alcira Arteaga y que tiene en sus puestos gerenciales a su esposo, Olger Andia Peralta
como gerente comercial y a su hija mayor como encargada de disefo. En sus operaciones pasadas,
ademas de atender el mercado nacional, la empresa tuvo un auge llegando a exportar y tener
clientes en Venezuela, Bolivia, Chile, Ecuador y Brasil. Sin embargo, desde hace pocos afios, sus
operaciones se han visto reducidas a lo que es hoy su tienda en la Galeria Guizado dentro del
Emporio Comercial Gamarra, ademas de realizar ventas a clientes corporativos de Lima y algunas

provincias tales como Tacna, Arequipa y Huancayo.

Es asi que la investigacion presenta un enfoque cualitativo con un alcance descriptivo,
que analiza informacion obtenida de entrevistas semi estructuradas a los principales actores dentro
de la empresa, Pelito Kids, asi como sus principales stakeholders; informacion que,
posteriormente, fue validada por 7 expertos en diferentes areas de la gestion, correspondientes a

las categorias presentadas por el modelo tedrico seleccionado.

El analisis y validacion de hallazgos permitio reconocer que, dentro siguiendo el orden
de las categorias presentadas, los principales factores que limitan el crecimiento de la empresa
son aquellos relacionadas al nivel educativo del empresario, el planeamiento estratégico y
capacidad de investigacion de mercado de la empresa, la gestion del marketing y la gestion de
proveedores, la gestion de puestos y funciones de la empresa, y la corrupcion y dificultad de

acceso a la tecnologia a la que se enfrenta la empresa.

En base a lo explicado anteriormente, cumple con su objetivo principal de conocer
aquellos factores que limitan el crecimiento de Pelito Kids, esperando que se brinde asi un aporte
al estudio del crecimiento empresarial de las Mipymes en el Peri, especialmente aquellas del

sector textil, adicionalmente de brindar un analisis y diagndstico claro a la empresa Pelito Kids.

X



INTRODUCCION

Las Mipymes en el Pert suman el 99.5% del total nacional de empresas formales, siendo
evidencia asi de por qué el pais es considerado como el mds emprendedor a nivel de

Latinoamérica, y el quinto a nivel mundial (Serida, Guerrero, Alzamora, Borda & Morales, 2018).

Sin embargo, otra caracteristica resaltante de la dindmica empresarial en el Pert es que la
mayoria de las empresas no cambia de estrato a lo largo de su vida, segin un estudio realizado
por el Ministerio de la Produccion durante los periodos del 2008 y 2017, lo cual es el reflejo de

la dificultad que representa para las Mipymes en el Peru el lograr un crecimiento empresarial.

Ello se puede apreciar también en las tasas de entrada y salida de mercado de las
Mipymes, ya que, del total de empresas que se crea cada afio, se estima que aproximadamente la
mitad de ellos quiebran antes de llegar al primer afio de vida (Ravelo, 2010). Para el 2017 se
estim6 que por cada 100 empresas en el pais, tres habian sido creadas ese afio, y a su vez, dos

salian del mercado (Ministerio de la Produccion, 2017).

Es por lo anteriormente explicado que es interesante el analisis de Pelito Kids, ya que es
un ejemplo de una Mipyme familiar que, a pesar de haberse consolidado y crecido hace 10 afios,
actualmente sufre de un decrecimiento de sus ingresos, poniendo en riesgo su permanencia en el

mercado.

Este trabajo busca asi identificar y describir los factores que limitan el crecimiento de
Pelito Kids, una pequeia empresa de confeccion y comercializacion de prendas de vestir para
nifios, para lo cual se utilizard en modelo tedrico propuesto por Avolio, Mesones y Roca (2011).
Para tal propdsito, la investigacion se ha estructurado en cinco capitulos. En el primero se presenta
el planteamiento de la investigacion, que incluye el problema de investigacion asi como la
justificacion, preguntas y objetivos. En el segundo capitulo se desarrolla la revision de literatura,
el estado del arte y la seleccion del modelo tedrico utilizado para guiar la investigacion. El tercer
capitulo se enfoca en detallar la metodologia de investigacion, la cual sigue la estructura de la
secuencia metodoldgica. El cuarto capitulo se encarga de contextualizar el estudio a partir de un
analisis interno y externo de la empresa seleccionada. Por ultimo, en el capitulo cinco se organiza
y analiza la informacién recolectada asi como la opinidon de expertos y la teoria utilizada
previamente. Para finalizar se incluyen las conclusiones y recomendaciones del estudio,

adicionalmente de las limitaciones y futuras investigaciones.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1. Problema de investigacion

En los ultimos afos la Industria Textil ha atravesado diversas situaciones que han afectado
su crecimiento, siendo el afio 2015 en donde se produjo una caida de 7.7%, la mas significativa
de los ultimos siete afios (Ministerio de la Produccion, 2019). Entre dichas situaciones se
encuentra la relacionada al decrecimiento de las exportaciones entre los afios 2013 y 2016 (14.6%
aproximadamente), esto principalmente por una reduccion considerable de envios a los
principales clientes como Estados Unidos, Brasil, Chile, Argentina y Venezuela; otro factor
importante a considerar es que la produccion de prendas de vestir se redujo a un ritmo promedio
de 6.5%, relacionado a la disminucién de la demanda interna y externa de productos textiles

(Ministerio de la Produccion, 2019).

Sin embargo, desde el 2018 la Industria de confecciones y prendas de vestir ha
experimentado un entorno positivo percibiendo un crecimiento de 4.8%, lo cual se presume que
fue motivado por la celebracion del mundial de futbol “Rusia 2018 donde la demanda de prendas
deportivas se disparo, y la produccion de prendas de vestir en general (sin considerar las de piel
y punto y ganchillo) alcanz6 un valor de 7% (Ministerio de la Produccion, 2019). Asimismo, se
registrd un crecimiento de las exportaciones debido a un aumento significativo de envios de polos
de algodon, polos y camisetas de interiores de punto, camisas de punto algodon, entre otros, a
paises como Estados Unidos, Brasil, Alemania Canad4 y Argentina, concentrando asi el 79.8%
del valor de las exportaciones de prendas de vestir en el afio 2018 (Ministerio de la Produccion,

2019).

Asi, muchas Mipymes de la industria textil se han venido recuperando gracias a estas
oportunidades en el mercado nacional e internacional; sin embargo, otras no han logrado
beneficiarse del crecimiento econémico del pais, ya sea por el impacto que gener6 la recesion en
la industria en los Gltimos afos, o debido a la baja capacidad de este tipo de empresas para generar
herramientas internas que les permitan aprovechar las oportunidades de su entorno. Este es el caso
de Pelito Kids, una pequefia empresa que se dedica a la confeccion y comercializacion de prendas
de vestir infantil en el Emporio Comercial de Gamarra, la cual ha visto afectado su crecimiento

por una caida en sus ventas durante 3 afios consecutivos.

Esta empresa, adicionalmente del entorno al que se enfrenta, también posee
caracteristicas, propias de la mayoria de las Mipymes en el Peru, que dificultan el uso eficiente

de los recursos como la poca delimitacion de funciones, la escasa aplicacion de herramientas de



gestion de la gerente, la falta de aplicacion de un analisis interno y externo, la dificultad de acceso

a la tecnologia, entre otras situaciones.

Debido a ello, esta investigacion busca describir y analizar cuales fueron los factores por
los cuales la empresa ha venido experimentando una limitacion en su crecimiento en los ultimos
afos, lo cual ha llevado a que esta se enfoque en su supervivencia en lugar de trabajar en su
posicion competitiva. En ese sentido, queda claro la vulnerabilidad de este tipo de empresas, las
cuales representan el 99.5% del empresariado nacional (Ministerio de Produccion, 2017a), por lo
que resulta importa conocer a profundidad las situaciones que las aquejan. Para el analisis se
seleccion6 el modelo de factores que afectan el crecimiento de las empresas propuesto por Avolio,
Mesones y Roca, el cual propone cinco categorias de factores relacionadas a realidades internas
y externas de la empresa, con el fin facilitar la identificacion de los mismos y realizar un analisis

ordenado de ellos.
2. Justificacion

El interés por el estudio del crecimiento de Pelito Kids posee tres motivos principales. El
primero estd relacionado al perfil del negocio, ya que al tratarse de una Mipyme, comparte
caracteristicas y contexto con el 99.5% del total de empresas en el pais, las cuales se consolidan
asi como el segmento con mayor aporte a la economia y la generacion de empleo, ocupando el
59.6% de la PEA (Ministerio de Produccion, 2017a), por lo que su estudio resulta de vital
importancia para la comprension de estos importantes actores de mercado. Estos modelos de
negocio, conocidos gracias a la “Ley de Impulso al Desarrollo Productivo y al Crecimiento
Empresarial” como Mipymes (Ley 30056, 2013), contribuyen a la reduccion de la pobreza en
paises en desarrollo (Okpara & Wynn, 2007), ello a través de su aporte a la productividad y la
generacion de valor del pais, que se traduce para el caso peruano como un 30.7% del valor

agregado nacional en el afio 2016 (Ministerio de la Produccion, 2017a).

Pelito Kids pertenece a la industria textil y confecciones, la cual involucra una de las
principales actividades no extractivas, que llega a representar el 1.9% del PBI y el 8.9% de la
produccion manufacturera para el 2014, lo que la constituye como el segundo sector mas
importante dentro del PBI manufacturero (Ministerio de la Produccion, 2017b). La relevancia de
esta industria radica en sus caracteristicas: “encadenamiento con otras industrias, uso de materias
primas de origen nacional, intenso en el uso de mano de obra y fuente importante de

exportaciones” (Ministerio de la Produccion, 2015, p.14).

Precisamente sobre esto ultimo, el mercado exterior es el principal destino de la

produccion nacional de textiles, representando asi un determinante clave para la evolucion de la



industria debido al alto grado de competitividad que existe en el mercado internacional
(Ministerio de la Produccion, 2016). Sin embargo, las Mipymes, que representan el 70.5% de las
empresas exportadoras del pais, suelen presentar un bajo grado de competitividad y productividad
debido a factores como la poca calificacion de la mano de obra, la falta de aplicacion de normas
de calidad internacional, los sobrecostos burocraticos que dificultan la expansion o el ingreso a
nuevos mercados (Ministerio de la Produccion, 2016), entre otras variables relacionadas a la

capacidad interna y al contexto de la industria que inciden en el crecimiento de las empresas.

En ese sentido, el segundo motivo de interés de este estudio es conocer mediante un caso
empirico la realidad que se describe en las estadisticas, a través de la descripcion y el analisis de
dichos factores que afectan el crecimiento de este tipo de empresas, y con ello la competitividad
y crecimiento de la economia del pais, aportando asi a la produccion de literatura de dicha area.
De hecho, la investigacion sobre el crecimiento empresarial es una disciplina amplia que esta en
constante crecimiento, por lo que la presente investigacion aporta a la evidencia empirica de esta,
especialmente a la contextualizada en el Peru, en donde resulta de vital importancia la
comprension de las dificultades en el desarrollo de las Mipymes, por ser el modelo de negocio

mas representativo de un pais con una alta tasa de emprededurismo por habitante.

Con cello, el estudio contribuye a las ciencias de la gestion en tanto contrasta lo que
propone el conocimiento tedrico del crecimiento empresarial con aquellos factores propuestos
para el estudio del caso de Pelito Kids. Asimismo, al ser un estudio de caso Unico, el trabajo
presentado ha sido resultado de un analisis profundo, lo que permite un acercamiento mas intimo
y certero hacia la informacion brindada por el sujeto de investigacion, lo cual servird de guia para

futuras investigaciones en empresas con el mismo perfil.

Por altimo, el tercer motivo de interés en el estudio de Pelito Kids reside en brindarle a la
empresa un analisis objetivo y racional de su situacion actual, asi como presentar los factores que,
producto de la investigacion, se identifican como aquellos que limitan su crecimiento sostenido,
con lo cual se formularon recomendaciones para la empresa y sus miembros a través de acciones

especificas indicadas en la seccion correspondiente.
3. Objetivos de investigacion
3.1. Objetivo general

Identificar y conocer los factores que limitan el crecimiento empresarial de una empresa

de confeccidon y comercializacion de prendas de vestir para nifios.



3.2. Obijetivos especificos

e Revisar la literatura e identificar los factores que afectan el crecimiento de las Mipymes
desde una perspectiva teorica y empirica.

e Diagnosticar la situacion y el entorno de Pelito Kids.

e Identificar y describir los factores que limitan el crecimiento de Pelito Kids en base al
modelo propuesto por Avolio, Mesones y Roca.

e Reconocer los factores mas relevantes que limitan el crecimiento de Pelito Kids.
4. Preguntas de investigacion
4.1. Pregunta general

(Cuales son los factores que limitan el crecimiento empresarial de una empresa de

confeccion y comercializacion de prendas de vestir para nifios?

4.2.  Preguntas especificas

(Qué factores afectan el crecimiento de las Mipymes desde una perspectiva teorica y
empirica?

e ;Cual es la situacion interna y externa a la que se enfrenta actualmente Pelito Kids?

e ;Cuales son los factores que limitan el crecimiento de Pelito Kids segiin el modelo
propuesto por Avolio, Mesones y Roca?

e ;Cuales son los factores mas relevantes que limitan el crecimiento de Pelito Kids?
5. Estructura de la tesis

La presente investigacion consta de cinco capitulos (Tabla 1), la misma que se estructura

en dos etapas: Formulacion y aplicacion.



Tabla 1: Estructura de la tesis

Formulacion Aplicacion
Capitulo 1 Capitulo 2 Capitulo 3 Capitulo 4 Capitulo 5

Planeamiento de la Metodologia de la

Marco teorico Marco contextual Hallazgos y discusion

investigacion investigacion
o, - Industria textil (a
Situacion Crecimiento Alcance de la . ) ( Hallazgos de las
- . . ., nivel mundial y .
problematica empresarial investigacion Pert) entrevistas
. . Disefio Microempresas de . .,
Justificacion Estado del arte L. p Codificacion
metodoldgico Gamarra
o . Historia . .
Objetivos de la Técnicas de .y v Clasificacion de
. ., . ., composicion de la ..
mvestigacion Factores que afectan nvestigacion crecimiento
. empresa
al crecimiento de las
Mipymes . Analisis e
Preguntas de 2 Secuencia o y o Analisis de
investigacion metdologica BB informacion
Kids S.A.C.

La primera etapa de formulacion estd compuesta por tres capitulos: planteamiento del
problema, el marco teodrico y el marco metodologico. En el primer capitulo se ha presentado la
situacion problematica, la justificacion y los objetivos y preguntas de investigacion; en el segundo
capitulo se describen las propuestas de factores que afectan al crecimiento, explicados segin
diferentes autores, de lo cual se selecciono el propuesto por Avolio, Mesones y Roca que
categoriza los factores en personales, estratégicos, operacionales, administrativos y externos. Por
ultimo en el capitulo tres, metodologia de la investigacion, se especifican el alcance, el disefio
(enfoque, estrategia, horizonte temporal, unidades de investigacion, seleccion muestral y matriz

de consistencia), técnicas de investigacion y la secuencia metodologica.

En la segunda fase se encuentran los dos ltimos capitulos: marco contextual y hallazgos
y discusion. En el marco contextual se describe en forma piramidal la industria textil empezando
con un analisis a nivel mundial, luego a nivel de Latinoamérica, en el Pert y finalmente en el
Emporio Comercial de Gamarra; también se presenta a la industria manufacturera y la historia de
la empresa. Asimismo se realiza un andlisis y diagnostico de la empresa basado en la construccion
de un andlisis Porter, FODA y AMOFHIT. En el quinto capitulo se presentan los hallazgos
obtenidos de la recoleccion de informacion en el trabajo de campo, luego se procede a la
codificacion para ordenar los datos, el analisis y la validacion de la informacion recolectada,
dando como resultado la identificacion de los factores mas relevantes que limitan el crecimiento
de Pelito Kids, para finalmente, a partir de ellos, reconocer la etapa en el que se encuentra el

crecimiento de la empresa.



CAPITULO 2: FACTORES QUE AFECTAN EL CRECIMIENTO

En el presente capitulo se revisara la literatura existente sobre crecimiento empresarial,
enfocandonos en aquellos conceptos que ayudaran a comprender de manera clara el modelo

tedrico que guiara la investigacion.

En primer lugar, se examinara literatura correspondiente a las definiciones y los tipos de
crecimiento empresarial que existen. Luego se revisara el estado del arte relacionado a los
modelos teodricos sobre factores que afectan el crecimiento en las empresas. Una vez expuesto

todo esto, se profundizara en los factores de cada categoria propuesta en el modelo seleccionado.
1. Crecimiento empresarial
1.1. Definicion y tipos de crecimiento empresarial

Blazquez, Dorta y Verona (2006) consideran que el crecimiento no puede establecerse en
una definicion universal ya que su contenido no es homogéneo y es un fendomeno que puede
analizarse desde diferentes perspectivas. Es asi que estos autores sefialan que la definicion y
medicion del crecimiento dependera del enfoque cualitativo o cuantitativo con el que se estudia
el fendémeno. Sin embargo, para los autores Achtenhagen, Naldi y Melin (2010), el término
crecimiento tiene dos connotaciones: por un lado denota un incremento en algun volumen, y por

otro lado la que involucra un incremento o mejora a nivel de procesos o calidad.

Por ejemplo tenemos el caso de los autores Gibrat, Penrose y Ravel, quienes conciben el
crecimiento segin la medida del tamafio de la empresa, la existencia de recursos ociosos y el
volumen de ventas, respectivamente (Blazquez et al., 2006); mientras que por otro lado, Sallenave
tiene una connotacion mas cualitativa ya que considera, adicionalmente a otras dimensiones, los
factores humanos (citado en Blazquez et al., 2006). Asi también se tiene el caso de la Asociacion
Espafiola de Contabilidad y Administracion de Empresas que combina ambas perspectivas
(cualitativa y cuantitativa) pues percibe el crecimiento desde los cambios observados en una
organizacion a nivel econémico y organizativo, advirtiendo una dificultad de comprension si se

disocian ambos enfoques (citado en Blazquez et al., 2006).

Si bien la mayoria de definiciones nos puede llevar a entender el crecimiento como una
actividad interna o producto del desarrollo natural de una empresa, EAE Business School (2018)
propone que el crecimiento empresarial es la mejora de una compafiia impulsada por alcanzar
determinados indicadores o estandares; es decir, no es necesariamente proporcional a la edad de

la empresa, sino que es influenciado por el contexto en el que se encuentra.



Sobre este punto, los autores Morrison, Bree y Ali (2003) presentan una sintesis de varias
teorias sobre condiciones que afectan el crecimiento empresarial, pudiendo diferenciarlas en tres
clasificaciones: (i) la intencion de crecer por parte del emprendedor, una dimension interna que
dependera de los rasgos y caracteristicas personales del conductor del negocio; (ii) la capacidad
de la organizacion para hacer efectivo el crecimiento, la cual es otra dimensién interna que
dependera del perfil humano, operacional, financiero y estratégico del negocio; (iii) y las
oportunidades del mercado; una dimension que si bien es externa por no estar bajo control de la
organizacion, dependera de la misma identificar y aprovechar oportunamente los espacios que se

abran.

Sobre los tipos de crecimiento, EAE Business School (2018) identifica dos: el
crecimiento interno, que califica como un proceso lento caracteristico de los primeros afios de los
negocios y que requiere la inversion y el esfuerzo de los conductores de las mismos para mantener
la salud econémica de sus empresas; y el crecimiento externo o estratégico, el cual conlleva a la
apertura de financiamiento de fuentes externas con miras a una expansion de mayor escala o como

consecuencia de la complejidad que haya adquirido el negocio.

Luego de haber revisado las definiciones antes mencionadas, consideramos que la mas
adecuada para esta investigacion es la de EAE Business School, ya que al definir el crecimiento
empresarial no solo vincula el término al aumento de las operaciones del negocio, sino que
también lo relaciona con el alcance de objetivos y metas, lo cual no necesariamente esta

relacionado a la edad de la empresa, sino que dependera del propio ciclo de vida de la misma.
1.2. Modelos de etapas de crecimiento empresarial

En esta seccion se analizaran los diferentes modelos de etapas de crecimiento empresarial,
con el objetivo de reconocer en qué ciclo de su vida se encuentra el sujeto de estudio; ello a fin

de poder contextualizar y diagnosticar adecuadamente a la empresa antes de realizar el analisis.

Para los autores Phelps, Adams y Bessan (2007), existe un grupo de modelos que
identifican estructuras y respuestas gerenciales a problemas asociados a diferentes etapas del
negocio dependiendo de su dimension y edad, pero como no todas las empresas crecen al mismo
ritmo ni en los mismos plazos, estas no necesariamente responden o tienen los mismos problemas
en las mismas etapas. Por ejemplo, este es el caso de los autores Churchill y Lewis (1987) quienes
a pesar de reconocer la complejidad de una categorizacion de los problemas de manera
sistematica, consideran que existen algunos que son comunes y transversales, por lo que podrian
organizarse en un modelo que ayude a su entendimiento. Estos autores también critican los

modelos que se basan en dimension y edad de un negocio, debido a que obvian la importancia de



los afios iniciales, asumiendo que una empresas solo puede crecer o en su defecto fracasar, e
ignoran otras medidas de crecimiento. Por ello, en su modelo propuesto de cinco etapas deciden
utilizar una mezcla de variables como diversidad y complejidad adicionalmente a las de tamafio
y la edad, ademas de caracterizar cada etapa bajo otras cinco dimensiones de administracion (ver

Anexo A).

Por otro lado, Phelps et al. (2007) mencionan que existe un segundo grupo de modelos
que critican a los primeros y proponen otras teorias con secuencias menos lineales y con etapas
mas “multidimensionales” que responden a crisis que puedan ocurrir a lo largo de la vida de las
empresas, siendo la capacidad de estas para enfrentar tales problemas el determinante de si una
negocio pasa a una nueva etapa o no. Este es el caso del modelo de Greiner (2015), quien identifica
cinco etapas de crecimiento, cada una con su respectiva crisis “revolucionaria” y nuevamente
medidas bajo otras cinco dimensiones de administraciéon dentro de cada etapa, que incluyen la
capacidad de revolucion o evolucién, y el indice de crecimiento, adicionalmente a la edad y
dimension del negocio (ver Anexo B). Es asi que este segundo grupo podria funcionar mejor que
el primero para una mayor variedad de organizaciones, permitiendo comparaciones entre
empresas con diferentes tamafnos o edades pero que se encuentren en etapas de crecimiento

similares.

Ante estas dos corrientes teoricas identificadas por Phelps et al. (2007), estos autores
proponen su propio modelo bajo dos dimensiones: los puntos de inflexidn que surgen en un
negocio a consecuencia de su crecimiento o el entorno; y la habilidad del negocio para obtener y
absorber nuevo conocimiento para resolver satisfactoriamente dichos problemas. Entonces, los
autores no presentan una secuencia lineal y predictiva de crecimiento, sino que propone seis
puntos de inflexion comunes entre las Mipymes que pueden surgir a lo largo de sus vidas,
relacionados a los temas de gestion de personas, orientacion estratégica, formalizacion de
sistemas, incursiones en nuevos mercados, y obtencion de mejoras financieras y operativas; los
cuales enfrentaran y desarrollaran la capacidad de aprendizaje organizacional que sera reflejo del
crecimiento del negocio (ver Anexo C). Este modelo es similar a la segunda corriente presentada
por los mismos autores en su revision teorica, pero obedece a una vision mas humana del
crecimiento empresarial, ya que la capacidad de aprendizaje dependera de los conductores de los

negocios y el personal que tengan a cargo.

Por otra parte, Choueke y Armstrong (2000) también identifican dos corrientes teoricas
sobre el crecimiento: una primera que detalla etapas claras del crecimiento y desarrollo en el
tiempo, como las que ya hemos repasado; y una segunda que se enfoca en el proceso de desarrollo

a través de la perspectiva del conductor del negocio o emprendedor. Sin embargo, durante su
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investigacion, los autores encontraron que esta perspectiva individual del conductor del negocio
puede derivar a otro medidor del crecimiento, que seria la cultura organizacional. Si bien esta es
una perspectiva interesante y moderna, este tipo de medidores suele ser identificable en
organizaciones que tengan cierto niimero de trabajadores que permitan diferenciar una cultura

empresarial de la personalidad del duefio del negocio, caso que no aplica para el presente trabajo.

Luego de presentados los modelos de etapas de crecimiento anteriores, se seleccionara el
mas adecuado para el sujeto de estudio de esta investigacion. Es asi que, sobre el primer modelo
presentado, el de Churchill y Lewis, el crecimiento se mide en base a solo dos dimensiones: edad
y volumen de la empresa, por lo que no es el mas adecuado para Pelito Kids ya que esta empresa
lleva 10 afos en el mercado y contintia perteneciendo al estrato de pequefia empresa. Asimismo,
el orden de las etapas propuestas no necesariamente refleja el orden de los acontecimientos
ocurridos a lo largo del ciclo de vida de Pelito Kids. Del mismo modo, el modelo de Greiner sigue
una secuencia lineal con situaciones de evolucion y revolucion necesarias desencadenar el
crecimiento, sin embargo, no considera que una empresa puede avanzar y retroceder sobre sus

mismos pasos.

Es asi que el modelo mas adecuado para diagnosticar el ciclo de vida de Pelito Kids,
considerando su tiempo en el mercado y los altos y bajos a lo largo de su historia, es el de Phelps,
et al., en donde no se establecen etapas de crecimiento en una secuencia lineal; es decir, no es
necesario culminar para que sucedan la siguiente|, sino que dependera de los puntos de inflexién
que presente cada area de la empresa, asi como de su capacidad de aprendizaje sobre cada uno de
ellos. Este modelo tiene la finalidad de afianzar la contextualizacion del analisis a realizar en
Pelito Kids, ya que al determinar la capacidad de aprendizaje de la empresa, se identificara con
mayor claridad los factores mas relevantes que limitan su crecimiento segin los puntos de

inflexion propuestos en el modelo teorico.
2. Estado del arte

El estudio de los factores que afectan el crecimiento viene de muchos afios atras y ha
venido evolucionando con el surgimiento de nuevos modelos de negocios, asi como también se
ha adaptado a diferentes realidades a medida que el estudio del area se ha popularizado y
desarrollado a nivel académico. Es asi que se han formulado diferentes corrientes de pensamiento

sobre este fendomeno.

Para empezar, hay algunos modelos, como el de Davidsson, Achtenhagen y Naldi (2010),

quien propone que las variables que afectan el crecimiento empresarial se dividen en dos grandes
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grupos: internas, relacionadas al empresario, a la estructura de la organizacioén y la estrategia

empresarial); y externas, relacionadas al entorno fuera del control de la empresa.

Por su parte, Machado (2016) también considera estas dos categorias en sus
“determinantes del crecimiento”, explicandolas como aquellas relacionadas al negocio y sus
caracteristicas, y aquellos relacionados al entorno fuera del control del negocio; colocando de
manera independiente a aquellas relacionadas al agente, es decir, al conductor del negocio o
emprendedor. De igual manera, Seclén (2016), en su investigacion a pequefias empresas del rubro
industrial en Lima, utiliza una clasificacion de factores similar: caracteristicas del negocio,

relacion de la empresa con el entorno, y caracteristicas generales de la empresa.

Asimismo, Wiklund, Patzelt y Shepherd (2007) propusieron un modelo integrativo de
cuatro grupos de variables que favorecen el crecimiento empresarial, considerando las tres antes
mencionadas (las cuales llama recursos del negocio, caracteristicas del entorno y aptitudes del
duefio del negocio), adicionalmente de la orientacion del emprendedor, es decir, el nivel de

aversion al riesgo, proactividad e innovacion.

Por otro lado, se identifican modelos que utilizan una clasificacion de factores mas
transversal a las diferentes areas de una empresa. Por ejemplo, esta el modelo de Ansoff (1965),
quien plantea que el objetivo de un negocio es configurar y dirigir el proceso de conversion de
recursos de manera que se optimice la consecucion de objetivos, por lo que reconoce tres
categorias de decisiones relacionadas a este proceso de conversion de recursos: las operativas que
buscan maximizar la eficiencia de este proceso de conversion, las estratégicas que se enfocan mas
en los problemas externos de un negocio respecto al mix de marketing, y las administrativas

relacionadas a la maximizacion del uso de los recursos organizacionales y los obtenidos de afuera.

En el 2011, Okpara utiliza como guia para su investigacion este modelo propuesto por
Ansoff agregando una cuarta categoria de factores externos, ya que al contextualizar su estudio
en Nigeria, un pais emergente, se dan situaciones fuera del control de un negocio como la falta de
legitimidad en las instituciones publicas, los conflictos sociales o las brechas en el acceso a la

tecnologia, afectando de manera significativa el crecimiento de los negocios (Okpara, 2011).

Ese mismo afo, Avolio, et al. (2011) toman la adaptacion de Okpara y agregan una quinta
categoria: factores “personales”, esto como resultado de su adaptacion del estudio a la realidad de
las Mipymes en el Pert; ademds, como resultado de su investigacion concluyeron que muchas

caracteristicas personales del duefio de un negocio podrian limitar el crecimiento de su empresa.

En el 2019, Madrid, Montes y Carrasco (2019) en su tesis de licenciatura utilizaron como

base para su investigacion en modelo de Okpara para analizar el crecimiento en microempresas
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en Gamarra, sin embargo, a raiz de las herramientas y métodos utilizados, se obtuvo la siguiente
clasificacion de factores: “operaciones basicas, marketing, drivers de desarrollo y recursos

humanos”.

Estos son los modelos tedricos mas relevantes utilizados para el estudio del crecimiento
empresarial, tanto en el entorno internacional como nacional. Cada uno de ellos justifica su
categorizacion de variables de acuerdo al sujeto de estudio observado y el enfoque que busca dar

la investigacion.

Achtenhagen, et al. (2010), de la Universidad de Baylor en Texas, realizaron un analisis
longitudinal de las investigaciones sobre el crecimiento empresarial con el fin de determinar el
entendimiento de dicho fendomeno por parte de investigadores frente al entendimiento de los
empresarios. Sobre esto, notaron que los investigadores mayormente muestran interés en factores
cuantitativos que pueden ser operacionalizados, dejando de lado algunos aspectos cualitativos, o
en su defecto, llevando a cabo sus estudios sin tomar en consideracién la perspectiva del
empresario. Como resultado de ello, la complejidad y multidimensionalidad del crecimiento es
dificilmente concebido en dichos estudios, por lo que los autores resaltan la importante de tomar
en cuenta estas caracteristicas particulares de cada realidad para la eleccion de los factores que se
van a estudiar, de manera que brinden resultados més relevantes y significativos para el area de

estudio y para los empresarios.

Por lo tanto, tomando en cuenta el enfoque de las investigaciones previas y la opinion de
estos autores, la eleccion de un modelo teodrico para llevar a cabo el andlisis del presente estudio
debe estar adaptado a la realidad de las Mipymes en el Perq, y a su vez incluir la perspectiva del
conductor del negocio que vamos a analizar. Por ello, esta investigacion utilizara el modelo de

Avolio, et al. (2011), debido a los siguientes criterios:

i.  Proximidad a realidad Mipymes: El estudio de Avolio, Mesones y Roca fue llevado a
cabo en Mipymes peruanas, las cuales poseen ciertos grupos de dimensiones que no solo
las distinguen con empresas de otro tamafio, sino que ademas son muy particulares al
contexto del pais, el cual serd explicado a mayor detalle en el capitulo 4.

ii.  Modelo transversal: Debido a que se trata de un estudio cualitativo de un caso tnico, la
investigacion busca tener un alto grado de profundidad en la comprension de los factores.
Es por ello que la medicion de estos debe ser detallada y de manera transversal a la
empresa; es decir, que analice todas las dimensiones de la empresa, por lo que la
clasificacion ofrecida por Avolio, Mesones y Roca es la mas adecuada y completa.

iii.  Relevancia factor personal: A raiz de que el Pert ocupa uno de los primeros puestos del

ranking de espiritu emprendedor a nivel Latinoamérica y a nivel mundial (Serida et al.,
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2018), es imperativo para la investigacion tomar en cuenta las caracteristicas personales
y la perspectiva de los emprendedores, a fin de comprender de manera completa las metas
y los objetivos que aspiran para sus negocios; es por ello que el modelo de Avolio,
Mesones y Roca resulta indicado al contar con una categoria de factores dedicada a este

tema.

El resumen del analisis tedrico realizado se puede encontrar en el siguiente cuadro

comparativo entre los modelos tedéricos mencionados y el modelo seleccionado.

Tabla 2: Similitudes entre modelos revisados y modelo seleccionado

Autores Similitudes Diferencias
Davidsson, Achtenhagen'y |Considera factores internos y externos a
Naldi (2010) la organizacion.
Vier Machado (2016) Considera factores internos, externos y
- caracteristicas del empresario. Reune los factores en grandes categorias
Seclén (2016)

Considera factores internos, externos,

Wiklund, Patzelt y Shepherd e . .
caracteristicas y orientacion del

(2007) .
empresario.
Considera factores administrativos, .

Ansoff (1965) . L. No incluye el factor externo y personal
operacionales y estratégicos
Considera factores administrativos, .

Okpara (2011) . L . No incluye el factor personal
operacionales, estratégicos y externos.

. Considera factores administrativos, Agrega las siguientes variables:
Madrid, Montes y Carrasco . L. Ereg . gu . . .
(2019) operacionales, estratégicos, externos y operaciones basicas, marketing, drivers de

personales. desarrollo y recursos humanos

3. Factores que afectan al crecimiento de las Mipymes

Como se menciono anteriormente, el modelo seleccionado para el analisis es el de Avolio,
Mesones y Roca (Tabla 3), quienes a raiz de su estudio identificaron cinco categorias de factores

que afectan el crecimiento de las Mipymes.
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Tabla 3: Factores que limitan el crecimiento de las Mipymes en el Peru

Area Factores

- Educacion

Personal - Experiencia

- Motivacion de terceros

- Planeamiento a largo plazo
Estratégico - Investigacion de mercados

- Acceso a capital

- Estrategias de marketing

- Establecimiento de precios

- Produccion

- Control de inventarios

- Gestion de recursos humanos
- Temas contables y financieros
- Gestion administrativa
-Capacitacion

-Corrupcion e informalidad

- Tecnologia

- Competencia

- Gobierno

Operacional

Administrativo

Externo

Adaptado de Avolio, Mesones y Roca (2011)

Cabe resaltar que, debido a que la utilizacion de dichos factores depende de la realidad
en la que se encuentre el sujeto de estudio, se han traducido algunos de ellos a factores que se
encuentran presentes en las operaciones diarias del rubro de la empresa, de manera que la

informacion recolectada sea fiable y refleje fielmente la realidad.

En ese sentido, los factores a analizar son los que se muestran en la Tabla 4.
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Tabla 4: Categorizacion de factores que afectan el crecimiento empresarial.

Area Factores

- Educacion

Personal - Experiencia

- Motivacién para emprender
- Planeamiento estratégico
Estratégico - Investigacion de mercados
- Acceso a capital

- Estrategias de marketing

- Establecimiento de precios
Operacional - Gestion comercial

- Gestion logistica

- Gestion de proveedores

- Gestion humana

- Temas contables y financieros

Administrativo . g :
- Gestion administrativa
-Capacitacion
-Co i6
Externo rrup010r'1 y Estado
- Tecnologia

Es a partir de esta propuesta que se pasara a definir cada uno de dichos factores.
3.1. Factores personales
3.1.1.  Educacion

El Ministerio de la Produccion define la educacién como “una herramienta que permite
adquirir conocimiento y desarrollar competencias para suministrar a una persona un sustento
mediante un empleo, oficio u ocupacion, o crear una empresa” (2016, p. 116). Asimismo, como
resultado del analisis estadistico de esta institucion, se puede sefialar que el nivel educativo se
relaciona de manera positiva con el tamafio de la empresa, ya que “en general, las microempresas
muestra un bajo nivel educativo en comparacion con los otros tamafos empresariales, y lo mismo
podemos decir de las pequefias empresas en relacion a la mediana y gran empresa” (Ministerio de

la Produccion, 2017a, p. 159).

En esa misma linea, la educacion escolar no es la tnica fuente de conocimiento para los
empresarios, ya que hoy en dia estin mas extendidos los cursos y capacitaciones a nivel
empresarial. “La orientacion profesional, considerada bisagra posibilitadora de transiciones, tiene
la obligacion de ofrecer respuestas integrales a las necesidades que acompafian al emprendimiento
actual” (Palomares-Montero, Chisvert-Tarazona & Suarez-Ortega, 2019, p. 134). Es asi que existe
mayor potencial para el desarrollo de iniciativas con alto grado de innovacion en el segmento de

emprendedores con estudios superiores o especializados (Serida et.al, 2018).
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3.1.2. Experiencia

Por otro lado, Machado (2016) menciona que entre aquellas variables relacionadas al
“agente” o duefio del negocio, la experiencia en el rubro del negocio acoplada a la experiencia en
la conduccion de empresas resultan ser importantes determinantes del crecimiento empresarial.
Asimismo, Davidsson et al. (2010) menciona que los emprendedores reconocen y aprenden sus
habilidades reales a medida que el negocio crece y sobrevive, por lo que sefiala que no es
sorprendente descubrir que el crecimiento de la experiencia en la gestion suele ser el determinante
del mismo crecimiento. Sin embargo, cabe resaltar que para el caso de los empresarios de
Gamarra, una de sus principales caracteristicas es que basan sus conocimientos en el aprendizaje
empirico, el cual no suele reforzar los conocimientos técnicos adquiridos (Infantes, citado en

Farfan, Palomino & Ruiz, 2018).
3.1.3. Motivaciones para emprender

El emprendedor o conductor de un negocio es, segun la Real Academia Espafiola, aquella
persona que “emprende con resolucion acciones o empresas innovadoras” (2019, p. 1). Pero esta
definicion ha evolucionado con el tiempo. Para la autora Aldaa (2019), el significado del verbo
“emprender” se mantiene a lo largo del tiempo, refiriéndose a acciones como “comenzar” o “tener
iniciativa”, pero el término “emprendedor” ha pasado de ser una persona que acomete sus
resoluciones, a un elemento de la economia que genera riquezas por ser empresario, enfrentandose
a las incertidumbres del entorno y caracterizado como una persona intuitiva, con voluntad de
cambio, que rompe rutinas estando dispuesto a reconstruir su futuro, y que hoy en dia percibe
oportunidades y tiene habilidades para aprovecharlas asi como para competir con otros

emprendedores.

Seglin estas definiciones se entiende que el emprendedor es aquel que establece o
comienza un negocio, “un emprendimiento”, que puede ser de tipo pequefio, grande, dinamico,
tradicional, o segtin cualquiera de los tipos revisados anteriormente, pero detras del mismo existen

diferentes situaciones que impulsan su motivacion.

Penrose (citado en Blazquez et al., 2006) seiala que el crecimiento empresarial viene
impulsado por la bisqueda de la generacion de nuevos beneficios; en ese sentido, la idea puede
ser abordada desde dos perspectivas: una motivacion personal del directivo o empresario de
emprender nuevas oportunidades, y un segundo sentido mas empresarial y econémico. Por tanto,
se entiende que la actitud de los conductores de un negocio, o mejor dicho, su “espiritu

emprendedor”, es lo que lleva a una empresa a crecer.
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Segun el Global Entrepreneurship Monitor (GEM), existen dos tipos de motivaciones
para emprender: por necesidad o por oportunidad. En el primer caso, se busca generar ingresos
propios para subsistir ante situaciones de desempleo o ante la disconformidad con las condiciones
que ofrece un trabajo como dependiente. Mientras que, en el segundo caso se actia impulsado
por la identificacion de oportunidades en el mercado y su interés por aprovecharlas, o por el deseo

de cumplir aspiraciones personales (Serida et al., 2018).

Asimismo, el GEM reconoce dos aspectos clave de los emprendimientos por oportunidad:
la iniciativa puede haber sido “llevada a cabo como resultado de un deseo de independencia
laboral o por el interés de incrementar los ingresos personales” (Serida et al., 2018, p. 37). Esta
comprension permite diferenciar dos perfiles diferentes de emprendimientos que se tomaran en

cuenta durante el desarrollo de la investigacion.

Dentro de este factor, con la finalidad de comprender a mayor profundidad este factor, es
oportuno tener en cuenta la piramide de necesidades de Maslow. Esta explica que antes de cubrir
aquellas necesidades a la cabeza de la pirdmide, que son las relacionadas a la realizacion personal,
las personas deben cubrir las necesidades que se encuentran en la base de la piramide, que son las
relacionadas a las necesidades fisioldgicas basicas (Chiavenato, 1999). A partir de ello se puede
entender que, segun los tipos de motivaciones propuestas por el GEM, si las motivaciones por
oportunidad obedecen a necesidades de realizacion personal, estas no podran cumplirse o se veran
afectadas por el cumplimiento de las motivaciones por necesidad, que responden a la satisfaccion
de necesidades fisioldgicas como conseguir un empleo para comprar alimentos, o encontrar un

mejor salario para tener una mejor calidad de vida.
3.2.  Factores estratégicos

3.2.1. Planeamiento estratégico

Segiin Gonzales, Manosalvas, Bustillos y Jiménez (2019), por lo general, las
organizaciones que planifican su estrategia se desempefian mejor que aquellas que no; en ese
sentido, la estrategia abarca varios aspectos, desde la visualizacion de los objetivos que se buscan
alcanzar, hasta la eleccion de la estrategia mas adecuada para lograrlo. Asi pues, los objetivos son
las situaciones o resultados a los que se espera llegar considerando que dichas situaciones son
positivas para el futuro de la empresa (Fernandez, 2001). Esos objetivos obedeceran a una mision
y una vision: una mision indica el propoésito de ser de la empresa, mientras que la vision es el
trayecto al cual se dirige la empresa, y su consecucion implica una “proyeccion en el horizonte y

guia el camino para que la mision trascienda hacia el futuro” (Maestres, 2015).
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La cultura presente en las Mipymes todavia no ha adoptado la planificacion estratégica y
se prefiere la inmediatez en los resultados, lo que pone en riesgo la planificacion a largo plazo
(Amorocho, Chadid, Ricardo, Ruiz & Alean, 2009); y si bien la habilidad de reaccion inmediata
determina la supervivencia de una empresa, planear y medir los resultados de dicha planeacion

logran un desarrollo competitivo, sostenible y sustentable.

Contrario a esto, Martinez (2011) menciona en su libro sobre empresas familiares que a
nivel del uso inversiones para el crecimiento, este tipo de empresas tiene como ventaja
competitiva el “capital paciente”, el cual es una inversion aportado del patrimonio de los
fundadores quienes estan dispuestos a equilibrar dicha inversion en un futuro; es decir, “tales
inversionistas suponen que vale la pena renunciar a un maximo de utilidades de corto plazo en

beneficio del logro de un sélido crecimiento a largo plazo™.

Este mismo autor menciona que la esperanza de vida de las empresas familiares suele ser
menor que la del resto de empresas de empresas debido a que sus duefios toman decisiones
cruciales muy tarde o simplemente no las toman para asegurar la continuidad de la empresa como
es el caso de la sucesion, es decir, la transmision del mando y la propiedad del negocio, en este

caso, a los hijos o familiares del duefio (Martinez, 2011).
3.2.2.  Investigacion de mercado

Para Malhotra (2008), la investigacion de mercados intenta aportar informacion precisa
que refleje una situacion real del entorno, para el caso de esta investigacion, que ayude a
identificar un problema o carencia en el mercado, sus principales competidores y stakeholders de
la empresa; lo cual incluye “estudios del potencial de mercado, participacion de mercado, imagen
de una marca, caracteristicas del mercado, analisis de ventas, prondsticos y tendencias
comerciales”. Esta identificaciéon y exploracion de oportunidades permite a los negocios
establecer estrategias que las ayuden a permanecer en el mercado, ya que estos competidores
venden el mismo producto o sustitutos y se necesita reconocer la influencia que ejercen estos

sobre los potenciales clientes de la empresa (Herrero, 2011).

Cuando se quiere emprender un negocio o desarrollar un proyecto es importante la
elaboracion de un plan antes de que ejecutarlo, lo cual suele incluir estrategias de marketing que
permitan segmentar un mercado, establecer precios y canales, pero en el caso de las Mipymes “se
obvia este paso técnico y se toma la decision llevado por la intuicion o la experiencia de haber

laborado en el sector” donde ha de desarrollarse la idea (Gomero, 2015).
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3.2.3.  Acceso y uso del capital

Las empresas pueden obtener capital a través de dos modalidades: financiamientos
directos en el mercado de capitales, a través de la emision de acciones o bonos; y financiamientos

indirectos a través de entidades bancarias y no bancarias.

A pesar de ello, las Mipymes cuentan con un bajo nivel de acceso al financiamiento
(Ministerio de la Produccidon, 2016). Como sefialan Salloum y Vigier (1997), el acceso a
financiamientos eficientes y efectivos es clave para una empresa, por lo que se generan problemas
cuando se planean proyectos rentables y viables y las empresas no son capaces de obtener fondos,
generando una interrupcion a su crecimiento. Asimismo explican que si bien las fuentes de
financiamiento pueden provenir también de fondos internos, la autogeneracion de capital es
extremadamente fragil. Sobre esto, Modigliani y Miller (1963) concluyen que los beneficios
fiscales provenientes de los financiamientos tomados pueden representar una mayor ventaja en
comparacion con la utilizacion del capital propio. Ademads, el uso de capital externo es una
motivacion adicional para que las Mipymes fortalezcan sus sistemas flujo y control de la

informacion (Deakins, Logan & Steele, 2001).

Asi, los empresarios pueden esperar que el crecimiento del negocio brinde soluciones
para sus problemas financieros; sin embargo, pronto descubren que “el éxito y el crecimiento
generar nuevos problemas financieros que resolver” (Martinez, 2011, p. 107), especialmente para
una empresa familiar ya que esta enfrenta necesidades de liquidez que pueden mezclar

requerimientos reales de la empresa con requerimientos personales del empresario.
3.3. Factores operativos

3.3.1. Estrategias de marketing

Si bien algunos autores miden la competitividad de una empresa en funcion a la
preferencia de sus productos, otros sefalan que existen mas factores que determinan dicha
competitividad, como la eficiencia en produccion, la experiencia de marketing y una estructura
de costos bajos (Ahmedova, 2015). Estas variables dependen a su vez de los objetivos o vision
que tenga una empresa, asi como de las caracteristicas de la misma. Es asi que la competitividad
estd asociada a la capacidad diferenciada y distintiva de la empresa para suministrar
eficientemente valor a sus clientes (Quifionez, Ruiz & Parada, 2017). Precisamente en las
Mipymes, debido a que no cuenta con economias de escala como en las grandes empresas, no
pueden generar estrategias de diferenciacion a partir de precios, por lo que la innovacion resulta
la mejor base para estrategias de diferenciacion por caracteristicas de los productos (Madrid et
al., 2019).
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El marketing es esencial para el crecimiento organico de una empresa, razon por la cual
se invierten grandes cantidades de dinero en herramientas de publicidad y comunicacion
(Mughari, 2011). Para el caso de las Mipymes, Ramasobana, Fatoki y Oni (2017) consideran que
existen dos tipos de estrategias de marketing que estas empresas pueden usar: las tradicionales,
que incluyen cualquier tipo de publicidad o promocidon que involucra “empujar” los productos
publicitados hacia el consumidor; y el marketing de guerrilla, que implica el uso de cualquier
herramienta poco convencional en una estrategia de bajo costo, como puede ser la elaboracion de

murales en la calle, activaciones con multitudes relampago o flashmobs, etc.

Hoy en dia, tomando en cuenta el desarrollo tecnoldgico que se ha venido dando en los
ultimos afios, esta Ultima estrategia se ve especialmente apoyada por el auge del internet y de las
redes sociales. Es asi que dado que las Mipymes no poseen los mismos grandes recursos que las
empresas de mayor tamafio, han encontrado en el marketing digital una alternativa mas econdmica

para compensar esa debilidad (Kraus, Gast, Schleich, Jones & Ritter, 2019).
3.3.2. Establecimiento de precios

Dentro de la estrategia de marketing se encuentra la decision de establecimiento de
precios, el cual obedece asimismo a los objetivos de la empresa (Stanton, Etzel & Walker, 2007).
Para Goiii (2008) la fijacion de un precio puede obedecer a cinco tipos diferentes de objetivos:
orientados a la generacion de utilidades mediante las ventas; orientados a alcanzar una mayor
cobertura de mercado; orientados a manejar precios de acuerdo a la situacion actual del mercado;
orientados a la permanencia del mercado; y orientados a representar ser un lider de calidad en el

mercado.

Sobre su la definicion de precio, este el valor que le da un comprador a un producto a
cambio de la utilidad que percibe de este mismo (Herrero, 2011); es ademas la variable sobre la
cual se puede tomar acciones mas rapidamente. Es asi que el autor considera que la eleccion de

este debe basarse en tres procedimientos fundamentales: el costo, la competencia y la demanda.

El costo, segin Herrero (2011), es el coste que generd producir determinado producto ;
mientras que la competencia incluye todas aquellas empresas del mercado que venden el mismo
producto o productos sustitutos; y la demanda es la cantidad de producto que los clientes estan

dispuestos a comprar bajo ciertas condiciones y un precio.
3.3.3.  Gestion comercial

La gestion comercial es la funcion que permite abrir la empresa al mundo externo, ya que
no solo se encarga de estudiar el mercado, sino que también involucra estrategias de venta y

distribucién del producto al cliente final (Seclén & Ponce, 2017).
20



Es asi que para lograr dicho cometido y cumplir con los objetivos o metas trazados por la
empresa se debe de formular una estructura de ventas adecuada, que puede ser de 4 formas: por
zonas geograficas, por lineas de productos, por clientes, y por funciones (Herrero, 2011).
Cualquiera de estas estrategias representa una comunicacion directa con el cliente final, y sobre
esto, Martin, Roman y Fernandez (2011) sefiala que la venta personal se ha convertido en uno de
los pilares de las Mipymes para ofrecer mayor valor a los clientes y ser mas competitivos frente
a las grandes empresas, quienes suelen tener una posicion ventajosa en temas comerciales debido

a las grandes inversiones que pueden hacer en capacitar y contratar a la fuerza de ventas.

Para ser efectivos en la relacion de la fuerza de venta con el cliente final es necesario
transmitir la informacién correctamente y construir credibilidad y confianza, por lo cual se debe
tener un equipo de ventas con objetivos y tareas claras. Esto se logra a partir de sistemas de
motivacion y control que logren alinear los objetivos de la empresa con los intereses de los

vendedores (Molina & Benet, 2012).
3.3.4.  Gestidn logistica

El control de inventario reduce la vulnerabilidad en la cadena de valor de las empresas al
optimizar los niveles de inventario (Rojas, 2019); para lograr ello, la empresa necesita investigar
y conocer los procesos que ejecuta, asi como los modelos de control de inventario que aplicarian
para su realidad. Las utilidades de esta tarea no solo radican en la valorizacion contable de los
productos que se tengan en almacén, sino que también aporta informacion relevante sobre los

movimiento en el inventario y el aprovisionamiento que se maneja (Herrero, 2011).

La logistica es el conjunto de todas aquellas actividades relacionadas al flujo de materiales
desde el proveedor hasta el consumidor (Gémez & Acevedo, 2000). Avedaiio y Silva (2018)
mencionan para el caso de las empresas con capacidad exportadora, mientras la logistica
empresarial se enfoca en el flujo interno de materias y su transformacion, la logistica internacional
se enfoca en coordinar la entrega del producto terminado; es decir, es parte del proceso de
distribucion. Es asi que mediante su investigacion, determinaron que los factores de mayor
dificultad en la logistica interna de las empresas eran la gestion de proveedores, el procesamiento
de pedidos, los tiempos y movimientos del proceso productivo; mientras que en la logistica
internacional, las dificultades vienen del lado del conocimiento del procedimiento exportador, los

sobrecostos y el cuidado de la calidad e integridad de los productos.
3.3.5. Gestion de proveedores

Por otro lado, sobre el aprovisionamiento, este nace a partir de la necesidad de adquirir

aquellos productos que luego se comercializaran o transformaran (Herrero, 2011), por lo que
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existen un contacto y la gestion de una relacion con los proveedores. La gestion de inventarios se
ve influenciada en gran parte por la coordinacion que se tenga con los proveedores, ya que el
entorno suele ser muy competitivo y el establecimiento de una relacion sélida con estos mejora

la eficiencia en la cadena de aprovisionamiento (Derakhshan, Ong & Marthandan, 2019).

Para el autor Laseter (2000), en relaciones de abastecimiento donde el proveedor tiene un
alto nivel de negociacion, la gestion tradicional de estos donde se les concibe como adversarios,
no es lo ideal para un abastecimiento sostenible; por ello, organizaciones como Booz-Allen-
Hamilton desarrollaron un modelo como de Abastecimiento Equilibrado, el cual propone “un
equilibrio entre las relaciones cooperativas y un compromiso con precios competitivos” (Laseter,
2000, p. 4), generando una relaciéon simbiotica basada en la confianza que puede perdurar en el

largo plazo para beneficio de ambos actores.
3.4. Factores administrativos
3.4.1. Gestion de recursos humanos

El activo mas importante de una empresa son las personas, por lo que uno de los
principales problemas a los que se enfrenta un emprendimiento es el desarrollo profesional de
estas (EOI Escuela de Negocios, 2005). Cuando la empresa se encuentra en crecimiento se va
ampliando la estructura organizativa, la cual, si no tiene una planificacién adecuada, puede

generar un impacto negativo en el crecimiento de la empresa.

En las Mipymes, la prioridad que se le da a las funciones de contabilidad, produccion y
ventas suele estar por encima de la gestion de personas y, en muchos otros casos, cuando la
contratacion de personal es limitada, el duefio del negocio administra todas estas funciones ¢l
mismo (Hornsby & Kuratko, 1990). Es de esperarse entonces que a, medida que vaya creciendo
un negocio, las habilidades multifacéticas serdn cada vez menos necesarias, ya que por la
complejidad de las operaciones se requerira contratar mejores candidatos y mas especializados
para las tareas que se busquen cubrir (Kotey & Slade, 2005). A raiz de ello, un gran reto para las
Mipymes es la comprension, concientizaciéon y mejora en los procesos de reclutamiento y
seleccion de personal, asi como en el entrenamiento del mismo si es que, con el crecimiento, la

empresa espera comenzar a delegar funciones.

Hoxha (2013) menciona que es probable que los atributos del capital humano desempetie
un papel importante en el tamafio y crecimiento de los emprendimientos en sus primeros afios de
vida, esto debido a que los individuos con mejor perfil, como por ejemplo a nivel educativo o de

experiencia, pueden lograr ser mas productivos o se desempefian mejor en ciertas tareas.
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3.4.2.  Capacitacion

Dado que los recursos humanos juegan un papel fundamental y decisivo en cualquier
estrategia de una organizacion, el éxito de la misma dependera de la planeacion, gestion y
estimulo que reciba el talento humano que le permita volverse mas competitivo al contar con los
recursos necesarios para alcanzar su nivel maximo de desempefio (Llovera, Barragan, Herrera &

Lopez, 2018).

Es asi que una organizacién inteligente “es aquella que tiene la capacidad de aprender
continuamente, sentado en la base de aprendizaje y adaptacion” (Camarena, 2019), para lo cual,
la capacitacion funciona como una herramienta que permite incrementar las aptitudes y
conocimientos de los trabajadores ya que constantemente se enfrenta a situaciones que le permiten
desarrollarse, transformarse y adaptarse a nuevas tareas y retos dentro de sus funciones. Para el
caso de las Mipymes, la falta de capacitacion puede disminuir la capacidad innovadora de sus
miembros, asi como el desarrollo tecnoldgico y su habilidad de adaptarse a las nuevas tendencias

(Camarena, 2019).
3.4.3.  Temas contables y financieros

La gestion financiera y contable es especialmente importante para las pequefias y
medianas empresas ya que es el centro del sistema de gestion, la efectividad y eficiencia con la

que se administra determinara la longevidad y el desempefio de una Mipyme (Karadag, 2015).

El manejo de la informacion financiera significa un mejor control y por ello una mayor
probabilidad de éxito (Deakins et al., 2001), ya que mejor calidad de la informacién conlleva a
un mejor control de los créditos, el monitoreo diario del desempefio, y ello soporta los sistemas

de produccion, establecimiento de precios, marketing y las decisiones de gasto.

Comunmente los empresarios suponen que la administracion contable es o puede
reemplazar a la administracion financiera; sin embargo, ambas areas requieren un manejo distinto,
ya que mientras la contabilidad se relaciona al tratamiento de fondos, las finanzas toman
decisiones sobre como manejar los mismos, al brindar indicadores que reflejen la buena o mala
gestion que se esta llevando a cabo, especialmente cuando se trata de empresas que cuentan con
recursos limitados y estan ubicadas en contextos de alto riesgo (Rucoba & Olivera, 2019). Si bien
la gestion contable es especialmente importante para las Mipymes al tener regimenes tributarios
especiales, la gestion financiera demuestra ser igual de importante cuando se planea un
crecimiento. Sin embargo, el desarrollo tedrico de las finanzas suele estar orientados a grandes

empresas o corporaciones.
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Mayorga y Martinez recomiendan que en la gestion financieras de pequefas empresas es
mejor no crear modelos complicados; por el contrario, los empresarios requieren modelo
“sencillos, practicos y al alcance sus conocimientos y recursos” (2014, p. 128); con ello, es
necesario comprender el escenario en el cual se desenvuelve la actividad econdomica de la empresa

y generar las herramientas financieras que sean ttiles para ellos.
3.4.4.  Gestion administrativa

Molina, Pifion, Sapién y Gallegos (2019) sefialan que si bien la administracion se centra
principalmente en el cumplimiento de tareas, mientras que la gestion en la toma de decisiones, en
el caso de las Mipymes estas dos funciones se traslapan ya que las realizan la misma persona.
Como también menciona Jiménez (2019), debido al alto grado de implicacion del fundador en el
establecimiento y direccion del negocio, se percibe a si mismo y al negocio como una misma

cosa.

En ese sentido, la gestion administrativa de la empresa quedara bajo influencia de las
habilidades del duefo o el conductor del negocio, por ende, bajo su estilo de liderazgo. Asi la
toma de decisiones dependera de la distribucion de actividades, de responsabilidades y la
autoridad que ejerza la cabeza del negocio (Comas, Amparito, Marilou, Montes de Oca &

Alvarez, 2018).

Para el caso de las empresas familiares, estos negocios suelen estar bajo la administracion
y el gobierno de la familia empresaria, y puede que no presten suficiente atencion a las tres esferas
de interés dentro de este tipo de empresas: familia, empresa y propiedad; con lo que pueden surgir

conflictos que pongan en riesgo la sostenibilidad a largo plazo de la empresa (Martinez, 2011).
3.5. Factores externos

3.5.1.  Corrupciony Estado

De acuerdo a Hoxha (2013), comprender el contexto en el que se desarrollan los
emprendimientos es especialmente importante en mercados emergentes propensos a
experimentar altos niveles de turbulencia, ya que el contexto puede hacer posible acceder a nuevas

oportunidades, asi como limitar el enriquecerse a ellas.

Estas turbulencias suelen estar relacionadas a diversas situaciones de crisis que pueden
afectar a paises emergentes, como es el caso de las crisis economicas, conflictos geopoliticos, o
casos de corrupcion. Sobre este Gltimo, Berdiev y Saunoris (2018) realizaron un estudio sobre las

consecuencias de la corrupcion en los emprendimientos de un pais, y los resultados mostraron
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que la corrupcion y el debilitamiento de las instituciones desalientan el emprendimiento en el

sector formal, debido a que ocasiona altos costos y sobrerregulacion.

Berdiev y Saunoris (2018) también sefialan que para eludir estas regulaciones, los
emprendedores no solo pueden salir del mercado, sino que también preferirian trasladar o
comenzar sus negocios en el sector informal. En ese sentido, Porta y Schleifer (citado en
Ministerio de la Produccion, 2016) detallan que existen tres enfoques para entender la
informalidad, dos de los cuales vale la pena comentar: el primero es la “vision del parasito” el
cual sefiala que las empresas informales compiten de manera desleal con las formales al evadir
impuestos y ofrecer precios injustamente bajos; el segundo es la “vision dual” que, por el contrario
de la anterior, considera que las empresas informales no representan una amenaza a las formales

por ser ampliamente ineficientes.
3.5.2.  Tecnologia

Frente a los acelerados cambios derivados de la globalizacion, las Mipymes se ven
obligadas a evolucionar para integrarse a cadenas productivas y de abastecimiento que les
permitan sobrevivir en su entorno, frente a lo cual surge la necesidad de aprovechar la gran
cantidad de informacion disponible que sirve como herramienta crucial para reconocer
oportunidades y obtener ventaja competitiva, ello mediante el uso de las tecnologias de
informacién o TIC (Sanchez & De La Garza, 2018). Sin embargo, las Mipymes suelen encontrar
desventajas en el acceso a estas herramientas debido a sus limitados recursos; la mayoria de ellas
“han realizado una gestion tecnoldgica para atender los requerimientos de los recursos
tecnologicos basicos o genéricos que permitan ingresar y mantenerse en el mercado”, pero no
incorporan estos rubros dentro de areas, planes o agendas de desarrollo mas elaboradas y

sostenidas (Malaver & Vargas, citado en Estrada, Cano & Aguirre, 2019).

En la Tabla 5 se resume lo sefialado en el apartado anterior. Es a partir de esta revision
tedrica y operacionalizacion de factores que se realizara la validacion de expertos para asegurar

la correspondencia del modelo con la realidad del sujeto de estudio.
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Tabla 5: Resumen de base tedrica de factores que afectan el crecimiento empresarial

Area Factores Autores
Ministerio de la Produccion (2016); Ministerio de la
Educacion Produccion (2017a); Palomares-Montero et al. (2019);
Serida et.al. (2018).
L Machado (2016); Davidsson et al. (2010); Farfan,
Personal Experiencia Palomino & Ruiz (2018).
Aldaa (2019); Real Academia Espafiola (2019); Blazquez et
Motivacion para emprender al. (2006); Chiavenato (1999); Serida et al. (2018).
. Gonzales et al. (2019); Fernandez (2001); Maestres
Planeamiento a largo plazo (2015); Amorocho et al. (2009); Martinez (2011).
Estratégico Investigacion de mercados Malhotra (2008); Herrero (2011); Gomero (2015).
Ministerio de la Produccion (2016); Salloum & Vigier
Acceso y uso del capital (1997); Mondigliani & Miller (1963); Deakins et al. (2001);
Martinez (2011).
Ahmedova (2015); Quifionez et al. (2017); Madrid et al.
Estrategias de marketing (2019); Mughari (2011); Ramasobana et al. (2017); Kraus
etal. (2019).
Establecimiento de precios Stanton et al. (2007); Herrero (2011).
Operacional Emeomnl Seclén & Ponce (2017); Herrero (2011); Martin et al.
(2011); Molina & Benet (2012).
Gl iirN Rojas, (2019); Herrero, (2011); Gomez & Acevedo
(2000); Avedario & Silva (2018)
Gestion de proveedores Herrero (2011); Derakhshan et al. (2019); Laseter (2000).
Gestion de recursos humanos EOI Escuela de Negocios (2005); Hornsby & Kuratko
(1990); Kotey & Slade (2005); Hoxha (2013).
Capacitacion Llovera et al. (2018); Camarena (2019).
Administrativo i o B Rk Karadag (2015); Deakins et al. (2001); Rucoba & Olivera
(2019); Mayorga & Martinez (2014).
[T, MO]jI?a etal (2019); Jiménez (2019); Comas et al. (2018);
Martinez (2011).
Gl o TR Hoxha (2013); Berdiev & Saunoris (2018), Ministerio de la
Externo Produccion (2016).
Tecnologia Sanchez & De La Garza (2018); Estrada et al. (2017).
4. Resumen

En sintesis, el presente capitulo comienza con el acercamiento a la definicion de

crecimiento de empresarial a través de la revision de diferentes autores, asi como la revision de

las condiciones y tipos de crecimiento propuestos. De acuerdo con lo sefialado al inicio del

capitulo, el crecimiento sera definido como el logro de metas u objetivos de crecimiento

independientemente de la edad y el volumen de la empresa.

Asimismo se revisaron los modelos teoricos de etapas de crecimiento empresarial, a fin

de identificar el modelo mas adecuado para la realidad de la empresa, y poder determinar en qué

etapa de su vida se encuentra. De lo mismo, el modelo seleccionado es el de Phelps, Adams y

Bessan en donde las etapas de crecimiento no siguen una secuencia lineal, lo cual permite
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reconocer el crecimiento de la empresa en funcidon al aprendizaje adquirido y los puntos de

inflexion que ésta presenta por area funcional.

Luego de ello se reviso el estado del arte relacionado a modelos de factores que afectan
el crecimiento empresarial, llegando a la conclusion que, dado el enfoque de nuestra
investigacion, los mas adecuados son los modelos que holisticos que analizan diferentes areas de
la empresa, asi como caracteristicas del entorno y del empresario o duefio del negocio. Es asi que,
teniendo en cuenta la complejidad y multidimensionalidad del crecimiento, se escogio el modelo
de Avolio, Mesones y Rocca, ya que considera la mayor cantidad de categoria de factores, lo cual

es adecuado para el perfil de una Mipyme familiar.

Dado dicho modelo teérico, se proponen cinco categorias de factores: personales,
estratégicos, operacionales, administrativos y externos. Por otro lado, los factores propuestos por
los autores fueron adaptados al contexto de nuestro sujeto de estudio, pasando de 18 a 17 factores

a analizar en total.

En el siguiente capitulo se desarrollard el disefio metodolégico, en donde se tomara en
cuenta las categorias de variables propuestas para disefiar los instrumentos que se utilizaran para

la recoleccion de la informacion de campo.
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CAPITULO 3: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

En esta seccion se detallaran los aspectos metodoldgicos que guiaran la investigacion.
Primero se explicara el alcance que utilizaremos, luego el disefio metodoldégico seguido, dentro
del cual se incluyen el enfoque, la estrategia de investigacion y el horizonte temporal. Después se
describiran las unidades de investigacion y las herramientas aplicadas. Finalmente se explicara la

secuencia metodoldgica utilizada para el estudio.
1. Alcance de la investigacion

La presente investigacion tiene como objetivo principal identificar los factores relevantes
que limitan el crecimiento empresarial de una empresa familiar de confeccidon y comercializacion
textil: Pelito Kids. En este sentido, se trata de una investigacion descriptiva debido a que “se busca
especificar las propiedades, caracteristicas y los perfiles de las personas, grupos, comunidades,
procesos, objetos o cualquier otro fenomeno que se someta a un analisis” (Hernandez, 2014, p.

92).

Asi mismo, el objetivo es recoger informacion de un niumero de variables en base al
conocimiento que se tiene sobre el crecimiento empresarial y describirlo a profundidad. Yin
(citado en Castro, 2010) sefala que el objetivo de una investigacion descriptiva es analizar como
ocurre un fendémeno organizativo dentro de su contexto real. Por su parte, Hernandez (2014)
menciona que en una investigacion de alcance descriptivo la data recogida pretende medir o
recoger informacion de manera independiente o conjunta sobre los conceptos o las variables a las
que se refieren. Precisamente, la finalidad de la recoleccion de informacion es describir las
diferentes dimensiones que incluye cada factor del modelo teoérico elegido, sobre lo cual se realiz6

un analisis para comprender la realidad del sujeto de estudio de la presente investigacion.
2. Disefio metodoldgico
2.1, Enfoque de la investigacion

Si bien la investigacion cuenta con data estadistica para darle respuesta a algunas
variables inscritas en los factores de crecimiento, como es el caso de las variables operacionales

y estratégicas; el enfoque sera netamente cualitativo.

Segiin Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), la meta de la investigacion cualitativa es
describir, comprender e interpretar los fenomenos a través de las percepciones y significados

producidos por las experiencias de los participantes; es decir, sus emociones, prioridades,
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experiencias, significados, en general aspectos subjetivos; por otro lado, las relaciones entre

individuos, grupos y colectividades.

Asi lo confirma Gillham (2000), quien menciona que la investigacion cualitativa es
basicamente descriptiva e inferencial, ya que se enfoca en evidencias primarias (lo que las
personas dicen o hacen), lo cual permite un entendimiento mas profundo del fendmeno estudiado
ya que no solo saca a la luz problemas o situaciones especificas, sino también las posibles

explicaciones detras de estas.

Este enfoque tiene como objetivo “utilizar la recoleccion y analisis de los datos para afinar
las pregunta de investigacion o revelar las nuevas interrogantes en el proceso de interpretacion”
(Hernandez et al., 2010), por lo que se podrd profundizar y delimitar de mejor manera la
informacion obtenida a medida que vaya avanzando la investigacion, prestando especial atencion

a aquellas variables que puedan resultar importantes en el analisis del sujeto de estudio.

De esta manera, los resultados de la compresion de la data recolectada se centraran en la
indagacion y profundizacion de los hechos, caso contrario a una investigacion cuantitativa donde
se fundamenta la bisqueda, el control y la explicacién de las causas de la informacion recolectada

(Stake, citado en Castro, 2010).
2.2. Estrategia de la investigacion

Para la estrategia general de investigacion, se seguira la estrategia del estudio de caso
unico, debido a que, como lo menciona Chetty (citado en Castro, 2010), es una metodologia
adecuada para investigar fendmenos en los que se busca dar respuesta del como y por qué ocurren;
ademas, permite estudiar el fenomeno del crecimiento empresarial desde multiples perspectivas

que involucren mas de una variable, de manera mas profunda, integral y holistica.

Por su parte, Yin (citado en Castro, 2010) sefiala que esta estrategia es adecuada para el
estudio de fendmenos contemporaneos en su entorno real, cuyas fronteras con su contexto no son
claramente evidentes, como es el caso de nuestro sujeto de estudio, el cual se desarrolla en un
contexto que afecta su crecimiento debido a variables del entorno o fuera del control de los

conductores del negocio.
2.3. Horizonte temporal

Segun Ponce y Pasco el horizonte temporal de una investigacion puede ser longitudinal o
transversal (2015). Para este estudio se utilizara el “horizonte transversal pues la recoleccion de
informacion se ha dado en un periodo especifico de tiempo” (Ponce & Pasco, 2015, p. 49), para

ser exactos desde agosto del 2019 a febrero del 2020, como se muestra en la Figura 1.

29



Figura 1: Linea de tiempo de trabajo de campo
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2.4. Unidades de investigacion
2.4.1. Unidades de observacion

Esta investigacion busca conocer y describir el crecimiento empresarial de una empresa
dedicada a la confeccion y comercializacion de prendas de vestir para niflos y nifias Pelito Kids
S.A.C.; para ello se necesitara analizar el entorno de la empresa, es asi que se tendra como
unidades de observacion tanto a integrantes de la empresa como a sus principales proveedores y
clientes como se puede observar en la Tabla 6. Como integrantes de la empresa se analizara a la
gerente general, gerente de marketing y ventas, encargada de planeamiento y programacion,
apoyo a la gerencia, marketing y ventas, encargada de disefio y encargada de tienda; asi mismo
como principales proveedores y clientes se analizara a Printexcom S.A.C., Diseflo y punto textil

y Colorin Children S.A.C.
2.4.2. Unidad de andlisis

La unidad de analisis de la presente investigacion es el crecimiento empresarial de Pelito

Kids (ver Tabla 6) pues se busca analizar este fendmeno de la gestion.
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Tabla 6: Unidades de investigacion

Unidades de investigacion

Gerente General

Gerente Marketing y Ventas

Encargada de Planeamiento y Programacion

Apoyo a Gerencia Marketing y Ventas

Unidad de observacion Encarga de Disefio

Encargada de tienda

Printexcom SAC

Disefio&Punto Textil SAC

Colorin Children S.A.C.

Unidad de analisis Crecimiento empresarial de Pelito Kids desde el 2014 al 2019

2.4.3. Seleccion muestral

Ahora, para la seleccion de la muestra, segin Hernandez (2014, p. 384) “el proceso
cualitativo, es un grupo de personas, eventos, sucesos, comunidades, etc., sobre el cual se habran
de recolectar los datos, sin que necesariamente sea representativo del universo o poblacion que se
estudia”. Entonces, al ser una investigacion cualitativa, el tipo de muestreo que se utilizara sera

mixto: muestreo por cadena y el de conveniencia.

En primer lugar, el muestreo por conveniencia, que se entiende como un método donde
el caso que se elija dependera de la disponibilidad de los directivos de la organizacién o, en todo
caso, el acceso que se pueda tener a la organizacion a ser investigada. El muestreo por cadena,
por su parte, significa que se pretende obtener una mayor cantidad de informacion a través de
actores involucrados en la organizacion y que €stos a su vez, sean un punto de contacto con el
cual se puedan conseguir otros actores que puedan ofrecernos informaciéon relevante de acuerdo
al objetivo de la investigacion (Hernandez, 2014). En tal sentido, cada actor cumple un rol
esencial en la obtencion de informacion para cada una de las variables a analizar; sin embargo, al
tratarse de una empresa con pocas personas involucradas se espera cubrir mas de una variable por

actor.
2.5. Matriz de consistencia

La matriz de consistencia esta dividida de acuerdo a los objetivos que posee esta

investigacion, es decir, cuenta con un objetivo para cada una de estas secciones (ver Anexo D).
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3. Técnicas de investigacion

En primer lugar, se utilizaran entrevistas cualitativas debido a que son mas intimas,
flexibles y abiertas que las cuantitativas (Savin-Baden & Major y King & Horrocks, citados en
Hernandez, 2014), y ademas, a través de las preguntas y respuestas se logra una comunicacion y
construccidn conjunta de significados sobre un tema en especifico con los entrevistados (Janesick,

citado en Hernandez, 2014).

Se tratard de entrevistas semiestructuradas (ver Anexo E) pues se basan en una guia de
asuntos que le da al entrevistador la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar
conceptos que van surgiendo durante la conversacion (Hernandez et al., 2010). Debido a que se
ha adaptado un modelo al sujeto de estudio escogido, muchas de las variables propuestas por los
autores del modelo puede que no se adectien a la realidad de cada empresa, por lo que es necesario
una herramienta de investigacion personal que permita identificar estas situaciones y

corroborarlas con preguntas mas precisas.

En segundo lugar, se utilizara la observacion debido a que algunas de las variables deben
ser corroboradas fuera del sesgo de los involucrados en el negocio, como es el caso de los factores
estratégico y administrativo. Gracias a la observacion se recolecta datos de fendmenos entre otro
tipo de situaciones delicadas que pueden ser dificiles de discutir o describir en una entrevista, y
que permiten confirmar datos de primer orden recolectados con otras herramientas (Cuevas,

citado en Hernandez et al., 2010).

En tercer lugar, las anotaciones y bitdcora de campo (Hernandez, 2014), las cuales
serviran para brindar descripciones de los ambientes o situaciones vividas durante la recoleccion
de datos, complementara con informacion ademas de las herramientas ya mencionadas con una
mayor cantidad de detalles para proveer un mejor entendimiento de los datos y su proceso de

recoleccion.

Por ultimo, una fuente secundaria muy valiosa de datos cualitativos son los documentos,
materiales y artefactos diversos que nos pueda brindar la organizacion, los cuales nos pueden

ayudar a entender el fenémeno central de estudio (Hernandez, 2014).

Ahora, luego de recabar toda la informacion se pasaria a sistematizar, para ello
utilizaremos los siguientes de instrumentos de analisis: la transcripcion, el cual es el registro
escrito de cualquier interaccion humana en la investigacion; la codificacion, el cual nos permitira
crear categorias de analisis; y, finalmente, la revision y organizacion de datos, para determinar

criterios de organizacion y analisis (Hernandez et al., 2010).
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4. Secuencia metodoldgica

Como se muestra en la Figura 2, la secuencia metodologica consta de la fase exploratoria,

trabajo de campo y validacion de experto.

Figura 2: Secuencia metodoldgica
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Output 3
Fesultados de entrevistas a expertos
como insumo pera la triangulacion de
fuentes de informacion v finalments,
su andlisis.

4.1. Fase exploratoria

En esta fase se realizo una revision bibliométrica de la teoria existente sobre modelos de

factores que afectan el crecimiento empresarial, con lo cual se pudo elaborar las guias de

entrevistas semi estructuradas para el trabajo de campo.

En ese sentido, la informacion obtenida permitio la seleccion de un modelo tedrico que

posteriormente seria adaptado a la realidad del sujeto de estudio, con el fin de que se logre obtener

la mayor cantidad de factores relevantes para el estudio. Asimismo se realiz6 una entrevista

exploratoria a la gerente general de Pelito Kids, para contextualizar mejor los instrumentos

elegidos.

Es asi que se obtuvo la primera guia de entrevistas estructurada, la cual se encontro

dividida en funcidon a las categorias propuestas por Avolio, Mesones y Rocca. Esta misma fue
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validada por dos expertos: Regina Soriano y Miguel Coérdova, a fin de asegurar que las

herramientas elaboradas sean coherentes.
4.2. Fase de trabajo de campo

En la fase de trabajo de campo se realizaron 9 entrevistas semi estructuradas (Tabla 7) a
cada una de las unidades de observacion, es decir, a los principales actores de Pelito Kids, asi

como a dos proveedores y un cliente de la empresa. Asimismo se realizaron observaciones a la

planta de produccion de la empresa y su tienda en Guizado, Gamarra (Tabla 8).

Tabla 7: Entrevistas semi estructuradas a miembros y stakeholders de Pelito Kids.

Nombre Institucion Cargo Fecha
Alcira Arteaga Pelito Kids SAC Gerente General 11 noviembre del 2019
Marketi
Olger Andia Pelito Kids SAC P s 11 de noviembre del 2019
Ventas
Encargada de
Lilia Guinin Pelito Kids SAC Planeamiento y 29 de noviembre del 2019
Programacion
¥ A G i .
Nataly Oyola Pelito Kids SAC poyo ? e 11 de noviembre del 2019
Marketing y Ventas
Lucero Andia Pelito Kids SAC Encarga de Disefo 29 de noviembre del 2019
Nancy Llanos Pelito Kids SAC Encargada de tienda 30 de noviembre del 2019
Sinoe Valencia Printexcom SAC Administradora 30 de noviembre del 2019
Yubel Peralta Espinoza Diseflo&Punto Textil SAC Gerente 30 de noviembre del 2019
Marisol Patifio Colorin Children S.A.C Gerente 30 de diciembre del 2019
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Tabla 8: Observaciones de campo

Lugar

Tienda Pelito Kids S.A.Cenla
Galeria Guizado Hermanos.
Emporio Comercial de
Gamarra, La Victoria, Lima

Elementos Observado
Factores Administrativos:
-Personal distribuido en tienda
Factores operacionales:
- Estrategia de venta
-Tiempo de atencion al cliente
- Disposicion de los productos
- Ubicacion del local
Factores estratégicos:
- Competidores aledafios
-Competidores en toda la galeria

Fecha

30 de noviembre de 2019

Empresa Pelito Kids S.A.C,
Carabayllo, Lima

Factores Administrativos:
-Comunicacion interna

Factores operacionales:

- Maquinaria

- Proceso productivo

- Almacenes

- Productos terminados

Factores externos:

- Permisos legales de funcionamiento

29 de noviembre de 2019

Luego de ello, la informacion recabada se codificd y categorizd segun las variables de
estudios, lo cual permiti6 elaborar un segundo grupo de guias de entrevistas semi estructuradas

para la validacion de dichos hallazgos con expertos en el tema.

4.3, Fase de validacion de expertos

En esta fase se valido toda la informacion obtenida en el trabajo de campo con 7 expertos
en diferentes temas (Tabla 9). Cabe resaltar que la seleccion de expertos estuvo relacionada a la
categoria de variables que se buscaba analizar, es decir, para los factores estratégicos se busco un

experto en planeamiento estratégico, para los factores operaciones, un experto en logistica y asi

sucesivamente; ello con el fin de asegurar la fiabilidad de la investigacion.
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Tabla 9: Entrevistas semiestructuradas de validacion con expertos

Nombre Institucion Cargo Fecha

Jorge Martinez PUCP Docente de Marketing 9 de diciembre del 2019
D te de Gestid

Regina Soriano PUCP ocente de Liestion 11 de diciembre del 2019
Estratégica

Luis Riquelme PUCP Docente de Finanzas 9 de diciembre del 2019

. . . Ex Vi idente d -

Luis Felipe Derteano Independiente X 1ce;.)res1. ente € 16 de diciembre del 2019
Directorio Mi Banco

Sherley Albuquerque Caja Arequipa Ejecutiva de Ventas 11 de diciembre del 2019
D >

Renato Gandolfi PUCP ocente (‘1e Gestion 27 de enero del 2020
Empresarial

Miguel Cérdova PUCP Docente de Logistica 3 de febrero del 2020

5. Resumen

La investigacion aplica un enfoque cualitativo a fin de entender a profundidad el estudio

de caso unico de la empresa, buscando aplicar instrumentos que permiten obtener la mayor

cantidad de informacién primaria que permita desarrollar inferencias sobre los factores detras del

crecimiento de Pelito Kids.

Es asi que inicialmente se realiz6 una entrevista exploratoria a la gerente general, para

poder elaborar los instrumentos adecuados al contexto de la empresa, los cuales luego fueron

validados por expertos. Consecuentemente, se realizaron las 9 entrevistas y dos observaciones, a

partir de las cuales se codifico la informacion para ser posteriormente analizada con un alcance

descriptivo y validada segtn la secuencia metodoldgica que sigue esta investigacion.

36




CAPITULO 4: MARCO CONTEXTUAL

En este capitulo se expondra el marco contextual de Pelito Kids, abarcando desde el
macro entorno a nivel mundial y a nivel de Latinoamérica, hasta la industria textil en el Perti y en
el mercado de Gamarra. Luego se realizard un andlisis interno de la empresa a través de

herramientas como las 5 fuerzas de Porter, analisis FODA y AMOFHIT.
1. Industria Textil a nivel mundial

Segun la Comision Economica para América latina y el Caribe (2018), la industria textil
es considerada como la industria que genera la mayor cantidad de empleo a nivel global, siendo
un aproximado de 21 millones de personas quienes trabajan para esta industria. Asimismo, es la
segunda industria mas contaminante, después de la industria agricultora, debido a que se utilizan
el 25% de productos quimicos que existen en el mundo y utiliza el agua como recurso principal

para sus operaciones, por lo que se le atribuye la caracteristica de no ser eco-amigable.

Sin embargo, esta industria juega un papel crucial en el desarrollo de muchas economias
a través de la moda y la confeccion de ropa (Mccormick, Cartwright, Perry, Barnes, & Lynch,
2014). Hoy en dia, esta industria se ve afectada por la cantidad y magnitud de cambios que
suceden en el comercio, que van desde la incursion de negocios en el comercio digital, hasta el
redisefio de las operaciones logisticas para mejorar la rapidez de respuesta al consumidor

(Mccormick et al., 2014).

Quizas una de las tendencias mas significativas viene con el uso de la tecnologia, no solo
por exigencia de los consumidores o como estrategia competitiva, sino también porque la moda,
actualmente, se caracteriza por ser fugaz, por lo que en la industria solo sobreviven y triunfan
organizaciones que vayan al ritmo de los cambios. Adicionalmente, la incursion en el comercio
digital o e-commerce constituye una fuente de desarrollo para las empresas y negocios hoy en dia
por lo que surgen pequefias y medianas empresas que buscan adoptar este modelo de negocio en
su totalidad, como sucede en el continente asiatico en donde se registra la mayor produccion de

publicaciones sobre negocios digitales (Perdigdn, Viltres & Madrigal, 2018).

Precisamente, con la apertura a negocios mas relacionados al mundo digital y el uso de
tecnologias de la informacion, el entorno de una empresa se expande ya no solo a su realidad
geografica cercana, sino que puede alcanzar a la industria internacional. Por ejemplo, empresas
manufactureras en Europa (textil, calzado, etc.) que compiten en un entorno globalizado

caracterizado por una fuerte rivalidad con paises como China, Indonesia o Tailandia; este también
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es el caso de las economias latinoamericanas, quienes a pesar de encontrarse geograficamente

lejos también se ven afectadas por la competencia asiatica (Gonzalez-Loureiro & Puig, 2017).
2. Industria Textil a nivel América Latina

La Industria Textil ocupa del 8% al 10% de rendimiento del mercado global siendo Brasil
y México los dos paises con mayor demanda de mercado textil. Actualmente, la industria a nivel
Sudamérica se encuentra en crecimiento, siendo Pert y Colombia los paises con un crecimiento

rapido y fuerte (Comision Econdémica para América Latina y el Caribe, 2018).

Debido que existe un entorno general favorable de la industria textil se podria inferir que
crecer y operar en esta industria no es dificil ya que se han presentado oportunidades de desarrollo,
entre ellas las extensiones territoriales, el valor afiadido que cada pais le da a sus disefios y el
valor que le da el cliente al producto; esto ultimo debido a que el comportamiento de consumo
del cliente ha evolucionado a favor de la industria con la evolucion de sus preferencias y el
concepto de imagen personal (Comision Econdmica para América Latina y el Caribe, 2018), lo

anterior se ve reflejado en la tendencia del fast fashion.

Por otra parte, segin Montoya (2016) la actividad emprendedora en América Latina es
evidente, sobre todo a nivel del espiritu innovador que lleva a los emprendedores a ponerse en la
corriente tecnologica mundial para la generacion de nuevos productos y su rapida

comercializacidén, como sucede en la industria textil.

A raiz de lo explicado anteriormente, se puede concluir que, actualmente, la industria
textil en latinoamérica se encuentra con un entorno favorable en cuanto a la posibilidad de poder
crecer ya sea como empresa o emprendimiento, por ello resulta beneficioso para la investigacion

a realizar.
3. Industria textil en el Peru

La Industria del sector textil en el Pert como proceso productivo comprende desde la
concepcion de materia prima, como los hilos o fibras naturales, hasta la confeccion y produccion
de prendas de vestir (Pérez, Court, Rodriguez, Ingar & Panez, 2010). De acuerdo al articulo
“Gamarra y las cifras economicas mas relevantes del emporio comercial” (2019), si bien esta
industria ha tenido temporadas altas y bajas, en los tltimos afios ha venido desarrollandose con
un crecimiento constante, especificamente en el 2017 hubo un crecimiento de 6.7% respecto al
aflo anterior. Gracias a la diversificacion por las que apuestan las empresas del rubro,
aprovechando principalmente los Tratados de Libre Comercio que goza el Pert, asi como la
calidad de sus confecciones y de sus materias primas, como es el caso de la lana de alpaca y el

algodon pima reconocidos a nivel mundial (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2016).
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Por su parte, el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (a través de PROMPERU) organiza
diversos eventos como el Peri Moda o la feria exportadora junto con ADEX, con el fin de
promocionar tanto la materia prima peruana, como los productos finales que se pueden conseguir
de ellas confeccionados principalmente por Mipymes o marcas peruanas (Ministerio de Comercio

Exterior y Turismo, 2018).

La exportacion de la materia prima y productos terminados en el Peru ha tenido en los
ultimos afios un crecimiento considerable, esto debido al prestigio que tiene el pais gracias a la
calidad de sus fibras y el alto nivel de integracion del sector a lo largo del proceso productivo
(extraccion de materia prima, confeccion, produccion y comercializacion), siendo ambas razones
consideradas una oportunidad para el sector textil. Precisamente el aumento en la demanda de
productos peruanos abre paso a la mejora de los procesos productivos, ya sea en maquinarias o
tecnologia, para poder atender al mercado nacional e internacional y brindar solidez a las

empresas detras de estos procesos (Pérez et al., 2010).

El presidente del comité de Confecciones ADEX, César Tello, indicd que el total de
empresas textiles en el Pert es de 46,000 y que estas generan empleos directos como mano de
obra de al menos 400,000 personas y empleos indirectos como venta de los productos terminados
a un aproximado de 300,000 personas (Sector textil y confecciones exportd US$ 1,400 mlins,

2019) Asimismo, agregd que la industria represento el 1.9% de PBI en el afio 2017.

Finalmente, el mercado peruano presenta un escenario dindmico en la industria, esto se
refleja en acciones de paises como Estados Unidos y China potenciales clientes de las empresas
textiles peruanas, la disputa entre estos dos paises por comercializar mas materia prima brinda
una gran oportunidad de crecimiento ya que las exportaciones creceran y con ello la prosperidad
del negocio textil; esto a su vez promueve la competitividad de manera que se genera mas empleos

lo cual es favorable para el pais. (Sector textil y confecciones exporté US$ 1,400 mllns, 2019).
4. Industria manufacturera: Sector industria textil y confecciones en el Peru

De acuerdo a la Clasificacion Industrial Internacional Uniforme (CIIU) de todas las
actividades econdmicas en la revision 4, nuestro sujeto de investigacion Pelito Kids perteneceria
a la division 14. Seglin el INE], la division 14 es la fabricacion de prendas de vestir, la cual

comprende:

Todas las actividades de confeccion (prét-a-porter, a medida), en todo tipo de materiales
(cuero, tela, tejidos de punto y ganchillo, etcétera), de todo tipo de prendas de vestir (ropa
exterior e interior para hombres, mujeres y nifios, ropa de trabajo, ropa formal y deportiva,

etcétera) y accesorios. No se establece ninguna distincion entre prendas de vestir para
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adultos y para niflos ni entre prendas de vestir modernas y tradicionales (Instituto

Nacional de Estadistica e Informatica [INEI], 2010, p. 60)

La industria textil representa un 5% del valor agregado del total del sector manufactura y
un 0.4% del Producto Bruto Interno Nacional. Asimismo, genera aproximadamente 318 mil
puestos de trabajo, el cual representa un 21% de la poblacion econdmicamente activa (PEA) en

el sector manufactura y un 1.9% del PEA a nivel nacional (Ministerio de la Produccion, 2019).

Un punto relevante en cuanto a las personas involucradas en este sector es que la mayor
parte de ellos no son calificados, es decir, con un nivel educativo de secundaria incompleta o
menor. Luego, aproximadamente el 86% de la PEA vendria a ser mano de obra no calificada.

(Ministerio de la Produccion, 2017b).

Figura 3: Evolucién de la produccion de la Industria de confecciones, 2013-2018 (Var.%)
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Fuente: Ministerio de la Produccion (2019).

Como se puede observar en la Figura 3, aun cuando la industria ha presentado un
decrecimiento en los ultimos afios, a partir del afio 2015 este ha disminuido progresivamente hasta

presentar un crecimiento positivo en el afio 2018 un 4.8 de variacion porcentual.

Con respecto a informacion mas reciente en el subsector de prendas de vestir y textiles,
segun el Ministerio de Produccion, en junio de 2019, “la produccion del segmento industrial de
prendas de vestir registrd un aumento de 10.7% con relacion a junio del afio anterior, gracias a la
demanda tanto interna como externa. Destaca el crecimiento de la produccion de polos, abrigos,

poleras, camisas y pantalones” (p. 10).
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La dinamica de la distribucion y comercializacion de los productos del sector textil y
confecciones esta fuertemente influenciada por el origen y destino de los productos. Si
nos centramos en los productos de origen nacional, estos se pueden destinar al mercado
nacional o al mercado internacional. En el primer caso, la empresa podra optar por el
canal mayorista o minorista, dependiendo de las caracteristicas del producto y el tamafio
de la empresa. Los productos textiles son principalmente comercializados por mayoristas,
pues se trata de bienes intermedios que sirven de insumo para la elaboracion de diversas
prendas. En el caso de las confecciones, el canal usado dependera del tamafio de la
empresa. Esta decision es de suma importancia, puesto que expondra a la empresa a
diversos riesgos. Por ejemplo, las Mipyme que elaboran confecciones por encargo de
mayoristas son muy vulnerables a los cambios de proveedores que estos puedan realizar.
Sin embargo, pueden usar esta etapa como un proceso de aprendizaje que les permita

generar sus propias marcas. (Ministerio de Produccion, 2019).

Si bien el sector textil y confecciones cuenta con una gran facilidad en cuestion de
aduanas que permiten el comercio, la baja competitividad de los productos peruanos no permite
ampliar el mercado de destino de las exportaciones (Ministerio de Produccion, 2017b). Entonces,
aun cuando no es complicado empezar a exportar en un negocio del sector textil y confecciones,
éste no logra alcanzar su maximo potencial debido a que no es competitiva internacionalmente,
ya que existen mercados con otros atributos que son valorados en el mercado como seria los bajos

precios de China, que es un competidor fuerte en este sector.
5. Laindustria textil en el Emporio Comercial de Gamarra

“El actual Emporio Comercial de Gamarra, también conocido como ‘Gamarra’, es un
importante mercado tradicional de gran dinamismo y considerables transacciones econdmicas,
relacionado al comercio, la industria de la moda y la fabricacién de prendas de vestir” (INEI,
2017). Este Emporio para el 2016 albergaba aproximadamente 31,000 establecimientos formales
y 10 000 informales; asi mismo, en promedio recibian entre 300,000 y 500,000 clientes dia a dia.
(INEI, 2017) Segtn la SUNAT, para el 2017 la cantidad de establecimientos aument6 a 39,630,
un 24.9% mas a comparacion del 2016, de éstos el 79.9% fueron formales y el resto informales

(Gamarra y las cifras econémicas mas relevantes del emporio comercial, 2019).

Como sucede en la economia peruana, uno de los principales inhibidores del crecimiento
es la informalidad, el cual es un fendmeno de multiples dimensiones que, observado desde la
“vision del parasito” de Porta y Schleifer (citados en Ministerio de Produccion, 2016) entendemos
que se trata de empresas que deciden evadir las regulaciones e impuestos para poder competir en

precios con las empresas formales.
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Por su parte, el Estado toma medidas regulatorias e incentivos legales, simplificaciones
administrativas, exoneraciones tributarias descuentos laborales, etc., a fin de lograr que este sector
pase a la formalidad por su bien propio y el de la economia. Por ejemplo, en el 2016, el Ministerio
de la Produccion creé el Centro de Desarrollo Empresarial (CDE) en donde se brindan espacios
de atencion gratuita para que los emprendedores puedan recibir asesoria y asistencia técnico por
el inicio de un negocio (Ministerio de la Produccion, 2016). Como mencionan Acs, Sameeskha y
Hessels (citados en Tova, Balanta, Serna & Ordofiez, 2018) la promocion del emprendimiento

debe ser una preocupacion principal en la agenda politica de los paises.

Asi, a lo largo de los afios, el sector formal va ganando terreno; por ejemplo, del 2012 al
2016 el porcentaje de microempresas formales disminuy6 de 65.1% a 53.6%, mientras que las

microempresas formales aumentaron 34.9% a 46.6% (Ministerio de la Produccion, 2016).

A pesar de notar un decrecimiento en la informalidad de los negocios, esta situacion ha
sido un problema latente especialmente para el Emporio Comercial. Solo a raiz de los cambios
instaurados por el alcalde George Forsyth estos ultimos meses, el problema de la informalidad ha
venido menguando, mejorando no solo el orden en las vias publicas del Emporio Comercial, sino
también la calidad de la experiencia de compra para los consumidores. Por ejemplo, una de las
nuevas politicas para poder operar es tener como requisito la guia de remision para poder ingresar
y sacar mercaderia del lugar (Cambios en reglas de la guia de remision pueden formalizar
Gamarra, 2019); también se logro desalojar a comerciantes sin permiso de funcionamiento

(ambulantes).

El panorama para Gamarra es favorable, pero a pesar de las modificaciones se espera
mayor apoyo por parte del Estado y la Municipalidad de Lima. Desde ya, la Superintendencia
Nacional de Fiscalizacion Laboral ha intervenido brindando a mas de 600 trabajadores asistencia
técnica, ademas de abordar temas como el registro en planilla, condiciones de seguridad, entre
otras (Garcia, 2019). Asi mismo, la estabilidad que existe ahora en el Gamarra ha promovido la
llegada de nuevos comerciantes que antes se ubicaban en centros comerciales aledafios a la zona

como la avenida Grau. (Condor, 2019).
5.1. Las microempresas de Gamarra

En el 2016, un total de 27 mil 280 empresas operaban en Gamarra, de las cuales, el 99,5%
(27 mil 139 empresas) corresponden a Mipymes, siendo el 93,5% del total de empresas (25 mil
497), Microempresas (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2017). Para el 2017 las
cifras se incrementaron: de un total de 33,002 de empresas que realizan actividades economicas

en Gamarra, el 94,5% (31.176) eran microempresas, siendo las Mipymes el 99,6% de las empresas
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totales que operaban (Gamarra y las cifras econémicas mas relevantes del emporio comercial,

2019).

Es asi que estas unidades econdmicas se han vuelto uno de los motores con los que avanza
esta zona comercial, y por tanto un asunto de constante preocupacion y regulacion estatal ya que

de ella depende una parte de la economia y el empleo en Lima Metropolitana.

Tabla 10: Empresas segun segmento comercial en Gamarra

Segmento empresarial Total %
Total 27,280 100
Microempresa 25,497 94
Pequefia empresa 1,642 6
Mediana y gran empresa 141 1

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (2018).

Las actividades realizadas por las microempresas en Gamarra son la venta por mayor,
venta por menor y manufactura de textiles, logrando facturar aproximadamente S/.5,600
mensualmente, seguido de la pequefia empresa con S/. 119,200. (Gamarra y las cifras econdmicas

mas relevantes del emporio comercial, 2019).

A pesar de que Gamarra esté poblado de Mipymes, éstas logran sobrevivir gracias a
instrumentos como la tecnologia empleada y las redes sociales que se usan como medio de
difusion de marcas, o las paginas web donde se brinda a los clientes informacion pertinente de
acuerdo a sus gustos y preferencias (Gamarra, 2019) como sucede en el caso presentado, que
estudiaremos; también poseen cierta diferenciacion que las distingue de sus posibles
competidores como las tiendas por departamento (Compaiiia Peruana de Radio Difusion, 2015),

siendo la calidad y precio de sus productos variables clave.
6. Historia'y composicion de la empresa

Pelito S.A.C., razén social que fue modificada a Pelito Kids, es una pequefia empresa
familiar del sector de manufactura textil que fue fundada en el afio 1994 por una pareja de esposos,
el sefior Olger Andia Peralta y la sefiora Antonia Alcira Arteaga Garavito, quienes tuvieron el
deseo de independizarse y construir un negocio propio (A. Arteaga, comunicacion personal, 11
de noviembre de 2019). La empresa se dedica a la confeccion y comercializacion de prendas de
vestir para niflos y nifias desde la talla 2 hasta la 16, especificamente la venta de pijamas, polos,

vestidos, en general, toda la linea infantil; ademas, ofrece el servicio de estampado y bordado para
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otras empresas (A. Arteaga, comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019). Cabe resaltar que,
al momento de su fundacion, la empresa operaba bajo la razon social de Pelito S.A.C. y fue
dirigida principalmente por Olger durante aproximadamente 15 afios. En este periodo la empresa
mantenia sus operaciones; sin embargo no crecia progresivamente. El crecimiento que llevo a la
empresa hasta el punto donde se encuentra actualmente se dio a partir del afio 2009, en el que
Antonia Alcira decide tomar las riendas de la empresa familiar y realiza un cambio de razén
social, pasando a llamarse Pelito Kids (A. Arteaga, comunicacion personal, 11 de noviembre de

2019).

Respecto a los fundadores, ambos poseen estudios superiores, sin embargo, no lograron
culminarlos (A. Arteaga, comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019). Aun cuando tales
estudios no estan estuvieron relacionados a la gestion de empresas, ambos pudieron lograr que su
negocio progrese. Con respecto a Alcira, ella poseia experiencia en el rubro al inicio de las
operaciones de Pelito S.A.C (primer nombre de la empresa), esto debido a que habia trabajado en
la empresa Topitop por mas de 10 afios (A. Arteaga, comunicacion personal, 11 de noviembre de
2019). Durante ese periodo, ella pudo obtener experiencia desde su puesto como operaria de
costura hasta pertenecer al area de exportacion debido a su habilidad en los temas que manejaba

la empresa.

Gracias a esos largos afios de trabajo en Topitop, a las relaciones cercanas que construyo
con proveedores de telas de alta calidad y debido a la pasion que Alcira tenia por el sector de
confeccion textil, ella tuvo la iniciativa de empezar un negocio propio con toda su experiencia

ganada, por lo que junto con su esposo deciden constituir la empresa Pelito S.A.C.

Con respecto al capital inicial, la empresa empezé gracias a la inversion de la liquidacion
del trabajo de Alcira realizado en Topitop y ahorros familiares (A. Arteaga, comunicacion
personal, 11 de noviembre de 2019). Ademas de ello, Alcira y Olger se valieron de sus amistades
personales para realizar juntas las cuales sirvieron como capital de trabajo durante los primeros
aflos, luego de ello empezaron a trabajar con bancos, el primero de ellos fue Mibanco, que es la

entidad financiera con la que trabajan hasta ahora.

Al principio una de las ventajas que tuvo la empresa fue un contacto por parte de Alcira,
ya que gracias a un contacto personal pudo conseguir a su primer proveedor, la empresa Netalco,
que le proveia de telas a muy buena calidad a un precio bajo, y debido a ello pudo conseguir
clientes buenos y confiables con los cuales desarroll6 una amistad que se mantuvo a lo largo de

los afos (A. Arteaga, comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019).
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Actualmente, como se menciond antes, Alcira tom6 el mando de la empresa Pelito S.A.C.
en el afio 2009 aproximadamente, al suceder este cambio de mando el nombre de la empresa pasa
a ser Pelito Kids; por su lado, su esposo, Olger, paso a ser el gerente comercial. Por otro lado, la
pareja tiene tres hijas, de las cuales las dos mayores, Lucero y Nicole, son las que apoyan en el

negocio familiar.

Lucero es la encargada de disefio en la empresa ya que estudio la carrera técnica de Disefio
y Gestion en el Instituto Chio Lecca; por su parte, Nicole, si bien no tiene un puesto especifico en
la empresa, apoya con sus conocimientos e ideas dado que aun se encuentra estudiando la carrera
de Administracion de Empresas en la Universidad San Ignacio de Loyola (L. Andia,
comunicacion personal, 29 de noviembre de 2019). Cabe resaltar que actualmente Lucero es la
hija que mas incentiva a sus padres a repensar la forma en como trabajan y siempre apuesta por
nuevos métodos y diversas innovaciones apoyadas en la tecnologia (A. Arteaga, comunicacion

personal, 11 de noviembre de 2019).

Con respecto a la organizacion de la empresa, Alcira es la gerenta general y se encarga
de las decisiones de financiamiento, logistica y recursos humanos. Por su parte, Olger es el gerente
comercial, ademas de ello, también controla el 4rea de marketing, la cual es un area nueva creada
en el afio 2019. Luego, el siguiente puesto seria el de encargada general, Lilia, quien trabaja
directamente con la gerenta general ya que todas las areas productivas le reportan a ella, ademas

de ello, se encarga de las areas de planeamiento y produccion.

Luego, existen cuatro areas de produccion: corte, bordado, estampado y UDP. Para cada
area productiva existen de 2 a 3 empleados fijos aunque existe la posibilidad de que un par de
empleados se traspasen a otra area dependiendo de la cantidad demandada; en tiempos de
campafia, la empresa suele contratar trabajadores temporales. La estructura de la empresa y la

descripcion de las funciones de cada puesto se veran a mayor profundidad en el siguiente capitulo.

Pelito Kids atiende a clientes mayoristas, minoristas y corporativos a través de una tienda
en el emporio comercial de Gamarra, donde una trabajadora de la empresa atiende a clientes
mayoristas y minoristas, ademas de ello poseen clientes que llegan a la tienda de distintas
provincias tales como Arequipa, Tacna, entre otros; ademas, también tiene clientes provenientes
de paises tales como Bolivia, Ecuador, Brasil o Chile (N. Llanos, comunicacién personal, 30 de
noviembre de 2019). En el afio 2019, la empresa ha implementado las ventas online a través de
redes sociales por lo que utiliza un vehiculo particular para realizar entregas en Lima
Metropolitana y utiliza couriers para envios provinciales o internacionales (A. Arteaga.

comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019).
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Gracias a los documentos organizacionales y la entrevista realizada a la gerente general,
se pudo conocer que las ventas anuales de Pelito Kids, desde enero del 2016 hasta el 30 de octubre

de 2019, fueron como se muestra en la Figura 4.

Figura 4: Ventas a clientes minoristas y mayoristas de Pelito Kids 2014-2019
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Adaptado de Lucero Andia (comunicacion personal, 29 de noviembre de 2019).

Como se puede observar, las ventas de la empresa se dividen en clientes finales, los cuales
en su mayoria son de la tienda en Gamarra, y clientes corporativos, provenientes de provincia. En
el afo 2014, se dio una las ventas alcanzaron los 990,382 soles siendo los clientes minoristas de
Gamarra los que arraigan un mayor porcentaje (90%). Este aumentd para el afio 2016, llegando a
representar el 96% de las ventas del afio (987,209 soles), y se redujo para el 2017 al 89.53%
(872,255 soles)

Es asi que desde el 2018 se percibe un descenso en las ventas de Pelito Kids, en donde
las ventas corporativas se han mantenido dentro del promedio de los ultimos 5 afios, pero las
provenientes de Gamarra se han reducido drasticamente, disminuyendo en un 42% del 2018 al

2019.
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7. Anélisis y diagnostico de Pelito Kids S.A.C.
7.1. Estructura organizacional

De acuerdo a la entrevista exploratoria con la gerente general, se obtuvo la informacion

necesaria para elaborar el organigrama de la empresa, el cual se encuentra en la Figura 5.

Figura 5: Organigrama de Pelito Kids.
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Adaptado de Alcira Arteaga (comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019).

La estructura de la organizacion se divide de la siguiente forma, a la cabeza de la
organizacion se encuentra Alcira Arteaga, quien es la representante y duefia del negocio,
cumpliendo funciones propias de la alta direcciéon como la aprobacion de financiamientos,
inversiones, ingreso a nuevos mercados, establecimiento de precios, aprobacion de presupuestos,
etc. Adicionalmente a dichas funciones, ella también se encarga de reclutar y seleccionar al
personal operativo, supervisa el funcionamiento de la tienda, y de contactar y busca clientes en

provincias.

Luego, el area de Marketing y Ventas, la cual es dirigida por Olger Andia, esposo de
Alcira, se encarga de las estrategias de comunicacién de la marca y gestiona el proceso de venta
desde el ofrecimiento del producto hasta el servicio post venta. Esta area ha sido complementada
recientemente con una persona con conocimientos en Marketing y manejo de redes sociales,

Nataly Oyola (O. Andia, comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019).
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Respecto al area de planeamiento y programacion, Lilia Guinin, quien es la encargada de
esta area, recauda informacion sobre los requerimientos de materiales y pedidos por recibir de
cada area con una frecuencia semanal; es asi que en base a la informacion brindada elabora
cuadros de planeamiento y programa las actividades por area y son presentados a la gerencia para
que esta pueda darles el visto bueno y asi Lilia contacte a los proveedores necesarios para la
realizacion de los planes (A. Arteaga, comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019); sin
embargo, Lilia no se encarga de atender a clientes de provincia, esta tarea la hace Alcira, es decir,
es Alcira quien se encarga de elaborar el planeamiento y cronogramas para ellos (L. Guinin,
comunicacion personal, 29 de noviembre de 2019). Asi mismo, Lilia se encarga de la contabilidad
de la empresa, esto es elaborar un balance general de manera mensual donde se ven los ingresos,
costos y gastos; en base a estos se procede a determinar los precios unitarios de cada prenda. En

casos especificos, se contrata a una contadora.

Sobre el area de Diseflo, esta se encuentra bajo el cargo de Lucero Andia, hija de Alcira
y Olger, quien cumple las funciones de encontrar las tendencias en ropa para infantes, disefarlas
y prototiparlas para que luego, mediante una reunion entre los gerentes y encargados de areas,
pase a ser aprobado o desaprobado (L. Andia, comunicacién personal, 29 de noviembre de 2019).
Lucero ocupa un lugar relevante en la empresa pues es la sucesora del negocio, en ese caso, ella
desde ahora se entrena para el puesto de gerencia general; por ejemplo ella se encarga de
supervisar el negocio en caso Alcira no se encuentre, también supervisa la tienda en Gamarra y
da a la vendedora nuevas estrategias de ventas (L. Andia, comunicacion personal, 29 de

noviembre de 2019).

Finalmente, esta la encargada de la tienda de Guizado en Gamarra, Nancy Llanos, quien
no solamente atiende a los clientes en este punto de venta, sino que también se encarga de
gestionar el almacenamiento de los productos en tienda y la distribucion de pedidos (N. Llanos,
comunicacion personal, 30 de noviembre de 2019). Asimismo, siendo el miembro de la empresa
que se encuentra mas cercano a los clientes, colabora con el area de Planeamiento y Programacion
para la elaboracion del plan de trabajo y presupuesto, brindando informacion de las ventas del

periodo.
7.2. Andlisis Porter

Después de realizado el analisis de las cinco fuerzas de Porter, el cual permite revelar los
origenes de la rentabilidad de una industria (Porter, 2009), identificamos para Pelito Kids S.A.C
la existencia de amenaza de nuevos entrantes, pues existe una alta tasa de natalidad de
microempresas en el Emporio comercial de Gamarra, lugar donde la empresa cuenta con una

tienda ubicada en la galeria Guizado, ademas de ello, es importante tener en cuenta que las
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barreras de entrada para ingresar al mercado de Gamarra no requieren gran cantidad de
conocimiento especializado aunque si una considerable inversion de dinero. Gracias a lo
mencionado anteriormente y teniendo en cuenta que el contexto donde opera Pelito Kids es
dinamico, se consideraria que la amenaza de nuevos entrantes es media debido a que no es
complicado ingresar al mercado pero si llegar a un cierto nivel de ventas y mercado como lo posee

Pelito Kids.

Por otro lado, respecto a la rivalidad entre competidores, la gerencia reconoce como
principales competidores a otras tiendas como Joyita, Elianita, Cicibet y Oreolitos (A. Arteaga,
comunicacion personal, 11 de noviembre de 2020), principalmente por su ubicacion ya que todos
se encuentran en la misma galeria que Pelito Kids, segin comprobamos durante la observacion,
ademas de ello poseen el mismo publico objetivo: nifios y nifas entre 2 a 10 afios de edad.
Finalmente, por la naturaleza del contexto donde operan, Gamarra, los competidores tienden a
utilizar estrategias agresivas de venta tales como ofrecer productos a través del método del

regateo, es por ello que se considera la rivalidad entre competidores alta.

Respecto a la amenaza de productos sustitutos, en el contexto donde la empresa opera,
los sustitutos de la vestimenta son, en primer lugar, la alimentacion, dado que es una necesidad
basica vendria a ser el sustituto mas importante para los productos de Pelito Kids. Luego de ello,
la vestimenta no es un bien que sea facilmente sustituible ya que no existen otro similar que
cumpla la misma funcién. Es por lo anterior que se considera la amenaza de productos sustitutos

como media.

El poder de negociacion de los clientes es alta, particularmente debido al contexto donde
la empresa opera, Gamarra, el cual esta caracterizado por la alta competitividad que existe en la
compra y venta de los productos. El regateo, una practica conocida, puede ejemplificar lo
anteriormente mencionado, ya que permite a los clientes negociar el precio que pagan por
producto. Asimismo, la alta cantidad de oferta permite a los clientes tener el poder de escoger el

producto que sea mas conforme a su decision de compra.

El poder negociacion de los proveedores es medio, en un principio debido a que Pelito
Kids no es el tnico cliente que poseen, ademas de ello, la cantidad de insumos que la empresa
compra no forma un gran porcentaje de las ventas de los proveedores. Luego, la confianza y
amistad que estan presentes en su relacion empresarial es valorada tanto por la empresa como por
los proveedores (Y. Peralta, comunicacion personal, 30 de noviembre, 2019); esto es utilizado a
favor de Pelito Kids con la finalidad de no verse afectado por los cambios en el precio o la
demanda, como pudo sucedido con otros proveedores a lo largo de su relacion (A. Arteaga,

comunicacion personal, 11 de noviembre de 2020).
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7.3. Anélisis FODA

Ademas de ello, se realizo un analisis FODA, el cual es un método analitico interno y
externo creado en los afios 60 para el ambito empresarial (Hill & Westbrook, 1997). Con este se
pudo obtener informacion relevante acerca de Pelito Kids, el cual formara parte del analisis de la

investigacion. Siendo asi, la Figura 6 resume los resultados encontrados a través del analisis.

Figura 6: Analisis FODA Pelito Kids
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Entonces, en el apartado de fortalezas se obtuvieron cuatro factores relevantes, el primero
de ellos es que existe una relacion de confianza con sus proveedores. Esta confianza fue
construida primordialmente por la gerente ya que al iniciar el negocio tuvo la oportunidad de
empezar a construir lazos de amistad con aquellas personas que, en un principio, la apoyaban para
que progrese (A. Arteaga, comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019). A partir de ello, la
gerente decide mantener estos lazos de amistad que le sido de utilidad en situaciones no tan
favorables; cabe mencionar que la empresa posee la cultura de mantener a sus proveedores a largo
plazo, es por ello que ciertos proveedores con los que empezo6 a operar lo siguen siendo hasta la

actualidad.

Por otro lado, la segunda fortaleza mas relevante en la empresa es la calidad del producto,
la cual es reconocida por sus clientes. Los clientes que son fieles a Pelito Kids declaran que

compran sus productos debido a que, a comparacion de la competencia, la calidad de la tela
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utilizada, los acabados y el trabajado del disefio de cada uno de sus productos son caracteristicas
diferenciadoras al momento de la decision de compra (M, Patifio, comunicacion personal, 30 de
diciembre de 2019). Luego, la tercera fortaleza es la autosuficiencia y proactividad de sus
empleados para capacitarse en los temas que ellos observan que la empresa necesita, mas que
nada de los encargados de las diversas areas tales como disefio, planeamiento y produccion (L.
Guinin, comunicacion personal, 29 de noviembre de 2019). Finalmente, la cuarta fortaleza
encontrada en Pelito Kids proviene del hecho de que la empresa sea familiar, lo cual se traduce
como una buena relaciéon y de mucha confianza entre los puestos ocupados por familiares, que
en su mayoria son gerenciales. Para la empresa, no es comiin tener conflictos familiares que
afecten la empresa, al contrario, el hecho de ser familiares refuerza la posibilidad de cada uno de
los integrantes a tomar una posicion y expresar su opinion en temas de la empresa (L. Andia,

comunicacion personal, 29 de noviembre de 2020).

Con respecto a las oportunidades, encontramos que el uso de las redes sociales y, el
comercio online, se han vuelto una tendencia necesaria para aquellas empresas que desean
mantenerse competitivas; la industria textil no es ajena a esta tendencia, sino todo lo contrario,
cada vez es mas comun la compra y venta de prendas de vestir a través de internet. A partir de las
redes sociales y el internet, otra oportunidad a ser aprovechada vendria a ser la facilidad y el bajo
costo de realizar marketing a través de dichas plataformas, asimismo, la comunicacion con los

clientes también se puede simplificar (Arias, 2015).

Una tercera oportunidad en el Perti para empresas como Pelito Kids es la existencia de
microfinancieras, las cuales son entidades maduras y estables que son especializadas en proveer
créditos a empresarios de la micro y pequefia empresa; con esto, la posibilidad de realizar
inversiones y lograr que una empresa crezca es mucho mayor y seguro. Para finalizar, la ultima
oportunidad encontrada se da gracias a las tecnologias de comunicacion e informacion (TIC) dado
que simplifican en gran medida la buisqueda de informacion util para el negocio, las
comunicaciones y ciertas operaciones simples como podrian ser tramites bancarios, envio de

documentos, entre otros.

Por el lado de las debilidades, se pudieron identificar cuatro debilidades importantes de
la empresa Pelito Kids. La primera de ellas son las diferencias entre el manejo y coordinacion de
decisiones entre empleados, esto es mucho mas notorio en el proceso de venta en Gamarra dado
que la vendedora que se encuentra en la tienda muchas veces tiende a trabajar de la forma en la
que le parece correcta, a veces incluso sin tener en cuenta o haciendo caso omiso a las
recomendaciones de Lucero, quien es la hija de la duefia y encargada de disefio (L. Guinin,

comunicacion personal, 29 de noviembre de 2019). Por otro lado, otra debilidad a tener en cuenta
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vendria a ser el cambio repentino de decisiones, es decir, existen situaciones en las cuales se
realizan planificaciones que, dado por alguna razon, terminan siendo cancelados a ultimo
momento o simplemente son dejados de lado, lo cual afecta principalmente la moral de las
personas que se encontraban trabajando en tales planificaciones (L. Guinin, comunicacién

personal, 29 de noviembre de 2019).

Una tercera debilidad relevante que afecta las operaciones de la empresa es la aversion al
cambio por parte de la gerencia dado que pertenecen a una generacion mas conservadora que se
apoya mucho en su experiencia obtenida a lo largo de los afios ademas de que tienden a manejar
los negocios a base de confianza, sea con amigos o clientes (A. Arteaga, comunicacion personal,
11 de noviembre de 2019). Por ejemplo, esta actitud se ve reflejada en la postergacion de diversos
proyectos tales como un cambio de imagen a la empresa, la entrada a un nuevo mercado, la
renovacion de personal, entre otros, que podrian generar cambios en la forma de operar de la
empresa. Finalmente, la ultima debilidad que se pudo identificar es el bajo conocimiento
especializado dentro de la empresa, si bien existen personas que poseen estudios superiores, la
mayoria de ellos son incompletos o no han sido continuados y profundizados, de la misma manera,
el conocimiento especializado no se encuentra muy presente en la cipula que toma las decisiones

mas importantes de la empresa.

Ahora, por ultimo, las amenazas que podrian afectar las operaciones de Pelito Kids. La
primera de ellas esta relacionada con el ambito sociopolitico, esto debido a que los ultimos afios
la situacion politica del Pert se ha visto afectada por diversos escandalos de corrupcion a nivel
de Estado, dando como resultado una desconfianza por parte de los ciudadanos y una inestabilidad
de las entidades publicas; luego, en el ambito social, la situacion de Venezuela, Bolivia, Chile y
Argentina, asi como conflictos sociales del pais, también han jugado un rol importante para
determinar la situacion del pais. Finalmente, otra amenaza proviene del exterior, en el ambito
internacional el pais de China es un jugador relevante dado la masividad de sus operaciones y la
entrada de sus productos a bajo precio en el mercado peruano dando como resultado que negocios

del pais se vean afectados.
74. Anélisis AMOFHIT

Por ultimo se realiz6 un analisis AMOFHIT, del cual, segin D’Alessio (2015), se
obtienen fortalezas y debilidades de la empresa a través de un andlisis funcional a la Gerencia
(A), marketing (M), operaciones y logistica (O), finanzas (F), recursos humanos y cultura (H),

sistemas de informacion (I), y tecnologia, investigacion y desarrollo (T).
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7.4.1. Administracion y Gerencia (A)

Con respecto a la gerencia de la empresa, ésta es representada por la sefiora Alcira, quien
junto a su esposo, Olger, son las personas que toman las decisiones en Pelito Kids. La confianza
familiar, si bien es muy ventajosa para un gran niimero de situaciones rutinarias, puede resultar

ser contraproducente si no va mas alla de la confiabilidad del conocimiento del otro.

La experiencia personal de la gerencia es un factor muy relevante en la toma de decisiones
aunque ésta puede volverse un limitante al momento de escoger opciones riesgosas para el

negocio (Davidsson et al., 2010).

Finalmente, la comunicacion entre el area administrativa y gerencial con las areas
operativas se encuentran visiblemente jerarquizadas lo cual, si bien no es un factor
negativo, puede resultar contraproducente en ciertas ocasiones como informaciéon de reportes,

percepcion de la demanda diferente entre areas, diferencia de objetivos, entre otros.
7.4.2. Marketing y Ventas (M)

El marketing utilizado por la empresa ha principalmente sido boca a boca, en el afio 2019
se utilizaron las redes sociales como medio de marketing y ventas, lo cual se present6 rapidamente
como una opcioén mas atractiva a otras acciones tradicionales (N. Oyola, comunicacion personal,
11 de noviembre de 2019). Esto, si bien ha mejorado la comunicacion entre la empresa y sus

clientes, tiene atin posibilidades de continuar desarrollandose.

En la industria, los precios bajos tienden a ser el factor de mayor decision de compra,
seguido de la calidad del disefio de la prenda. La fidelidad de clientes minoristas no es muy
significativa a comparacion de clientes corporativos, los cuales tienden a utilizar la recompra

como una prueba de su satisfaccion.

La marca, debido a las bajas barreras de entrada y la naturaleza del producto con el cual
comercia, tiende a no ser capaz de comunicar su diferenciacion ni utilizarlo como ventaja

competitiva de sus competidores mas cercanos.
7.4.3. Operaciones y Logistica e Infraestructura (O)

En la industria de manufactura, las existencias son de gran valor para las operaciones
dado que permite aduefiarse del proceso. Segin pudimos rescatar durante la observacion, la
empresa posee un terreno donde la infraestructura se divide entre las areas productivas,
administrativas y el hogar de los duefios de la empresa, este inmueble se encuentra ubicado en el

distrito de Carabayllo.
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Por otra parte, la empresa cuenta con maquinaria para todos sus procesos productivos
excepto el de costura, el cual terceriza ya que le resulta mas rentable (A. Arteaga, comunicacion
personal, 11 de noviembre de 2019). Asimismo, cuentan con una tienda propia en la galeria

Guizado del emporio comercial Gamarra, donde se realizan sus ventas diarias.

Finalmente, existe un vehiculo particular con el cual se hacen los envios a clientes en
Lima Metropolitana. Con respecto a las operaciones, las personas involucradas en el proceso lo

conocen mas no existen documentos donde se registren las fases del proceso detalladamente.
7.4.4. Finanzas y Contabilidad (F)

En el apartado de finanzas, la empresa se financia a través de créditos por entidades
microfinancieras, en su mayoria son para cubrir gastos en periodos de ventas altas (A. Arteaga,
comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019). Por otro lado, los registros contables son
realizados solo por la gerente general, quien ademas se encarga de tomar las decisiones de
préstamo, inversiones, pagos y demas. En casos especiales, la empresa se asesora con consultoria

contable externa.
7.4.5. Recursos Humanos y Cultura (H)

Para la gestion de personas, la empresa ha utilizado el reclutamiento por
recomendaciones, amistades o familia para puestos de confianza, quienes son los que han
permanecido mas tiempo en la empresa (A. Arteaga, comunicacion personal, 11 de noviembre de
2019). Respecto al personal del area operativa, se recurri6 a una busqueda mas tradicional como
el volanteo o publicacion de puesto en internet. Cabe mencionar que hasta la actualidad, no se

constato la existencia de un plan de gestion de personas.

La cultura de la organizacion se caracteriza por estar basada en la confianza y relaciones
duraderas (A. Arteaga, comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019); ademas, se pudo
observar a través de las visitas a la planta de trabajo, que el clima organizacional de la empresa

es positivo dada la confianza entre las personas, a pesar de tener una estructura jerarquica.
7.4.6. Sistemas de Informacion (1)

La informacion en Pelito Kids esta siendo utilizada cada vez mas gracias a la tecnologia,
a través de las redes sociales se aumentan los contactos con clientes por ejemplo (N, Oyola,
comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019). Aun asi, no se tiene en cuenta el valor que el
conocimiento puede otorgar a la dinamica empresarial dado que no existen politicas o acciones

que recojan informacidén mas alla de los datos financieros y contables.
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Por otro lado, en las operaciones diarias, la informacion a veces puede ser omitida debido
a que no es recolectada debidamente o no se organiza de manera adecuada debido a que no existen

procesos de registro o recoleccion de informacion.
7.4.7. Tecnologia, Investigacion y Desarrollo (T)

La tecnologia en Pelito Kids es utilizada con fines comerciales, operativos, de marketing
y contables (A. Arteaga, comunicacidn personal, 11 de noviembre de 2019), si bien est4 presente
en gran parte de las areas de la empresas, en muchos casos, solo es utilizada como herramientas
para la continuidad de sus operaciones mas no como ventaja competitiva. Es valorada por la
gerencia y existe el deseo de obtener mejor tecnologia aunque no se cumple debido a los
requerimientos financieros que ésta supone, por ejemplo, la inversion que se necesita para
comprar maquinaria en el proceso productivo (A. Arteaga, comunicacion personal, 11 de

noviembre de 2019).

Para el 4rea contable, comercial y de marketing la tecnologia se utiliza en diversas
plataformas de internet que son provistas por el Estado como lo es el caso de Tefacturo, una
herramienta digital para Mipymes, asi como el uso de las redes sociales como medio de venta y
publicidad a bajo costo y alto impacto (A. Arteaga, comunicacion personal, 11 de noviembre de

2019).
8. Resumen

En resumen, en el presente capitulo se procedié a describir la situacién actual en la
Industria textil de manera piramidal, empezando desde un punto de vista global donde la
generacion de empleo y el aporte a la economia son los aportes mas importantes de esta industria;
luego se analiz6 el entorno latinoamericano en el cual esta industria se ha modernizado con
relaciéon a sus ventas, a través del negocio online, incrementando asi las oportunidades de
desarrollo de los negocios textiles; por ultimo. Desde un enfoque nacional, el entorno de la
industria ha impactado de manera negativa debido a factores como la competencia desleal, la
guerra de precios generada por la importacion de materia prima China y eventos coyunturales,

politicos y econdmicos que atraviesa actualmente el pais.

Este ultimo conjunto de situaciones se ha visto reflejada en la realidad de Pelito Kids,
pues desde hace unos afios las ventas de la empresa presentan una caida consecutiva; sin embargo,
como se explico en el organigrama y a través del analisis interno, esta caida también puede

provenir de situaciones internas caracteristicas de Mipymes familiares.
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Por ultimo al realizar un analisis FODA, las cinco fuerzas de Porter y AMOFHIT permitio
conocer el entorno tanto interno como externo de la empresa, lo cual brindara un aporte al analisis,

a las conclusiones y recomendaciones de la investigacion.
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CAPITULO 5: HALLAZGOS Y DISCUSION

En este capitulo se describira y analizara la informacion obtenida en el trabajo de campo
de la presente investigacion. En ese sentido, se presentara la codificacion de los hallazgos
obtenidos, para posteriormente realizar el andlisis de acuerdo a las categorias propuestas en el
modelo teodrico. Finalmente se describira la capacidad de aprendizaje de la empresa en funcion al

modelo teodrico escogido en el capitulo 2.
1. Hallazgos de las entrevistas

Habiendo realizado las entrevistas semi estructuradas a los actores involucrados en las
operaciones de Pelito Kids: gerentes, encargados de area y personal operativo; se procedio a

plasmar los principales hallazgos en una tabla resumen (ver Anexo F).

Estos hallazgos se exponen en base a los factores de crecimiento presentados en el marco
tedrico: estratégicos, operacionales, administrativos, personales y externos, los mismos que se
constataron en las operaciones de la empresa a los largo de la recoleccion de informacion. Es asi
que en este apartado se procedera a sistematizar la informacion recopilada para realizar un analisis
ordenado y pueda ser expresado de manera clara al lector. Cabe resaltar que los hallazgos
encontrados fueron codificados en un analisis transversal por familia de cddigos en Excel, para

posteriormente ser validados por expertos en cada tema.
2. Analisis de la informacion

2.1.  Factores personales

2.1.1.  Educacion

De acuerdo a la informacion recaudada, se encontré que la sefiora Alcira Arteaga, la
gerente general de la empresa Pelito Kids, no posee estudios superiores completos, ya que estudid
la carrera de educacion, pero fue interrumpida debido a que comenz6 a trabajar en la industria del
comercio (A. Arteaga, comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019). Ya con experiencia en
su negocio, ha logrado participar de capacitaciones de la Camara del Comercio de Lima sobre
temas de gestion de empresas. Gracias a tales capacitaciones, la gerente manifiesta que se le han
brindado herramientas para poder manejar su empresa ademas que se le ha brindado apoyo en la

busqueda de clientes.

Con respecto a los otros encargados de area, Lucero Andia, la encargada de disefio e hija
de la dueifia del negocio, cuenta con estudios técnicos superiores en Disefio de modas en el

instituto Chio Lecca (L. Andia, comunicacion personal, 29 de noviembre de 2019); también la
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encargada de Planeamiento y Programacion, Lilia Guinin, cuenta con estudios superiores
incompletos en Ingenieria Industrial (L. Guinin, comunicacién personal, 29 de noviembre de
2019). Asi mismo, cuando se le preguntd al resto de trabajadores, comentaron que el nivel
educativo es percibido como una etapa por la que uno aprende los aspectos teoricos de un tema
en especifico, mas no es percibida como una ventaja o fortaleza necesaria en la gestion de un
negocio. Aun asi, los empleados tienen en cuenta las capacitaciones como un medio necesario

para aprender y reforzar sus actividades dentro de la empresa.

Como se ha podido observar en la teoria, el Ministerio de Produccion (2017a) sefiala que
la educacion se relaciona de manera positiva con el tamafio de la empresa; en este caso si bien el
nivel educativo de la gerente encaja en dichas estadisticas, no solo su nivel educativo deberia
tomarse en cuenta, sino también el nivel educativo de sus colaboradores mas cercanos o que
poseen poder en la toma de decisiones, ya que el aporte de ellos también pueden verse relacionado
positivamente con el tamafio de la empresa al tratarse de una empresa familiar con un directorio

que en conjunto tiene cierto grado de decision.

Sobre esto, la experta Sherley Alburqueque nos comenta que usualmente los empresarios
Mipyme cuentan con experiencia en el rubro de su negocio, sin embargo, recibir conocimientos
sobre estrategias de ventas, de disefio o temas en gestion de empresas en términos generales seria
mejor (S. Alburqueque, comunicacion personal, 11 de diciembre de 2019). Es asi que, en su
opinién, bastaria con capacitaciones sobre temas relacionados a la gestion del rubro textil para
que pueda ampliar su conocimiento y por tanto su negocio. Adicionalmente, opina que, si bien
Alcira no cuenta con conocimientos tedricos en gestion de empresas, su experiencia en el rubro

textil pudo haber aportado al crecimiento de su empresa.

Asimismo, Jorge Martinez opina que la educacion de la empresaria lograria que esta
pueda tomar mejores decisiones para su negocio, aunque sefiala que mas sabe un empresario con
educacion mas relacionada a la gestion de empresas que alguien con formacion en carreras menos
afines (J. Martinez, comunicacion personal, 9 de diciembre de 2019). Del mismo modo, agrega
que ello también dependera de su centro de estudios, porque incluso, asi se tratara de la misma
carrera, el enfoque que le da cada institucion es diferente. Por ultimo, el experto considera que las
capacitaciones que recibié Alcira aportan a sus habilidades como empresarias ya que cualquier

conocimiento es valido y util.

Por el contrario, para Regina Soriano, la empresaria presenta una gran desventaja frente
a sus pares al no poseer conocimientos de herramientas de gestion propios de una carrera
administrativa, es decir, a pesar del nivel educativa de la empresaria el no haber estudiado una

carrera que le permita mejorar la gestion de su negocio limita el crecimiento de la empresa, ya
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que el manejo intuitivo del mismo no necesariamente es la mejor manera de gestionarla (R.
Soriano, comunicacion personal, 11 de diciembre de 2019). Asimismo, la experta menciona que,
a pesar de las capacitaciones, ello no es lo mismo que tener una formacion en gestion. Frente a
ello, Regina Soriano menciona que, a medida que las organizaciones van creciendo, estas se van
profesionalizando, es decir, incorporan personas mejor preparadas para cubrir aquellos vacios de
conocimiento que van surgiendo en el camino, y para el caso de Pelito Kids, esta
profesionalizacion podria incorporarse a través de las hijas de la empresaria, quienes en un futuro
ocupardn el cargo de su madre, para lo cual se viene preparando académicamente en diferentes

carreras relacionadas al rubro del negocio.

Por su parte, en la opinién de Luis Felipe Derteano, la educacion en gestion de empresas
se vuelve indispensable a medida que la organizacion sigue avanzando ya que sus operaciones
crecen y se vuelven mas complicadas; ello a pesar de las capacidades y habilidades que haya
desarrollado el empresario a raiz de los afios de experiencia en su puesto (L.F. Derteano,
comunicacioén personal, 16 de diciembre de 2019). Si bien la educacion universitaria, ofrece
ciertos conocimientos generales que ayudan al empresario, al no estar relacionadas a la gestion
de empresas estos terminan siendo insuficientes para una correcta de administracion de las

mismas.

Por otro lado, con respecto a la capacitacion en la gestion de empresas, Luis Felipe
Derteano comenta que ésta puede servir, en principio, para ofrecer ciertas herramientas basicas
de manejo empresarial, que permiten tener una vision adelantada de lo que se quiere lograr para
los empresarios. Esto debido a que es importante para el empresario tener en cuenta el corto,
mediano y largo plazo, es decir, tener una vision de lo que se lograra en cierta cantidad de tiempo,
lo cual permite que el empresario no tenga que moverse intuitivamente, sino que el manejo de su
empresa se deba a una planificacién previa. De igual manera, comenta que los seminarios y
talleres de gestion de empresas, si sirven como una concientizacion hacia los empresarios para
tener en cuenta la importancia de los beneficios que puede ofrecer una formacion en gestion de
empresas, aunque a medida que este va creciendo el negocio se vuelva insuficientes para poder

contrarrestar la complejidad del mismo.

Si bien los expertos estan de acuerdo con la importancia y el aporte de la educacion,
algunos recalcan que, por un lado, ésta seria mas adecuada si estuviera relacionada a la gestion
de empresa y, por el otro, la educacion puede dejar de ser suficiente a medida que va creciendo la

complejidad de las tareas del negocio.

Actualmente Pelito Kids es una pequefia empresa, y el crecimiento logrado a través de

los afios no se ha visto acompaiado por una mejora substancial de las habilidades de gestion por
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parte de la duefia del negocio, lo cual supone que existe una brecha entre la complejidad del
negocio y la capacidad de gestionarlo. Es esta brecha la que resulta critica cuando se habla de un
crecimiento en la empresa, ya que ello significa dejar pasar oportunidades de mejora y
aprovechamiento de los recursos, al no contar con herramientas técnicas ni con una perspectiva
empresarial, la cual puede ser adquirida a través de la educacion; ello se percibe especialmente
en areas donde la complejidad técnica no crece de manera proporcional con el tamafio de las
operaciones, como por ejemplo sucede en el area logistica y de produccion, lo cual finalmente

resulta en que Pelito Kids no logre sostener un crecimiento continuo.
2.1.2. Experiencia

Con respecto a este factor, Alcira ha obtenido experiencia en el sector previamente al
haber trabajado en la empresa Topitop durante 10 afios, en areas tales como control de calidad,
manufactura y exportacion (A. Arteaga, comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019),

experiencia de la cual se sirvi6 para emprender su negocio.

Segun Infantes (citado en Farfan, Palomino & Ruiz, 2018), una de las caracteristicas de
los empresarios de Gamarra es que basan sus conocimientos en el aprendizaje empirico, el cual
no suele reforzar los conocimientos técnicos adquiridos. Para el caso de Pelito Kids, Alcira se ha
apoyado en su experiencia previa para gestionar su empresa a lo largo de los afios, mas que en

conocimiento técnicos ya que no ha prestado interés en capacitarse en estos temas.

En opinién de Sherley Albuquerque, la experiencia de un empresario puede resultar
positivo y negativo a la vez, ya que es provechoso contar con experiencia recaudada a lo largo del
crecimiento de un negocio, pero también es importante no limitarse a ella y adquirir conocimiento
tedrico sobre la gestion de negocios; ella comenta que usualmente los empresarios que no cuentan
con este tipo de conocimientos se ven mas afectados por el declive de la economia (S.
Albuquerque, comunicacion personal, 11 de diciembre de 2019). Esto podria aplicar para Pelito
Kids ya que las circunstancias que trajo consigo la situacion econdémica de Latinoamérica en los
ultimos aflos han presentado un gran reto a las capacidades de la empresa para continuar con sus

operaciones de manera normal.

En la misma linea de pensamiento, Luis Felipe Derteano comenta que la experiencia
puede jugar un rol de doble filo, esto debido a que en el corto plazo se presenta como un factor
positivo, dado que sirve para poder realizar el trabajo de la misma manera que se hizo antes, pero
esto no asegura que en un futuro continte siendo asi; por ello, el experto considera que si bien la

experiencia es fundamental para manejar un negocio, ésta puede terminar siendo un impedimento

60



en cierto punto del crecimiento de la empresa (L.F. Derteano, comunicacion personal, 16 de

diciembre de 2019).

En la opinion de Regina Soriano (comunicacion personal, 11 de diciembre de 2019) y
Jorge Martinez (comunicacion personal, 9 de diciembre de 2019), la experiencia que desarrolla
las capacidades de un empresario es importante, pero si esta no es complementada con
conocimientos tedricos o conceptuales para la administracion de su negocio, deja de aportar al
crecimiento de la empresa. Asimismo, Luis Riquelme menciona que las decisiones planificadas
y aquellas en base a la experiencia ocurren en el proceso de crecimiento de una empresa; en este
caso, plantea que a medida que esta va creciendo, se van tomando decisiones mas complejas por
lo que serd necesario la ayuda de algun experto en el tema en caso los empresarios no

complementen su formacioén (L.F. Derteano, comunicacion personal, 9 de diciembre de 2019).

Entonces, podemos percibir que los expertos, si bien reconocen el aporte de la experiencia
en la gestion de un negocio, advierten que esta debe ser complementada con conocimientos
tedricos ya que el crecimiento de las operaciones de la empresa lo exige, especialmente si es que
se trata de una empresa familiar donde el circulo de personas que toma las decisiones es reducido

y no suele recibir apoyo técnico de otros profesionales.

Ciertamente la empresa se ha visto beneficiada por el manejo de la gerente en el rubro;
sin embargo, nuevamente, la dimension de las operaciones en la actualidad no es la misma que
en los primeros afios de vida de la empresa, por lo que la experiencia de la duefia va dejando de
ser una ventaja para el manejo de la empresa, con lo cual se puede inferir que esta variable no

resulta critica al haber disminuido su valor para el crecimiento de la empresa.
2.1.3. Motivacion para emprender

Las circunstancias en las cuales se dio el nacimiento de Pelito Kids S.A.C. fue cuando
Alcira se encontraba desempleada, lo cual tuvo efecto en su estilo de vida ya que dependia de la
estabilidad que le brindaba su trabajo. Asi pues, se pudo descubrir que los principales motivos
para emprender de Alcira fueron el deseo de independizarse econdmicamente, su pasion por los
negocios y la experiencia en la industria textil dieron como resultado la creacion de Pelito Kids
S.A.C (A. Arteaga, comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019). Ademas de ello, comenta
que esta importante decision la tomo por su cuenta, aunque recalca que el apoyo de su esposo
Olger Andia, también gerente comercial y de marketing, fue de vital importancia. Finalmente,
afadi6 que tuvo la oportunidad de recibir el apoyo de una empresa llamada Netalco, cuyo gerente
era amigo suyo por lo que le brind¢ la facilidad de proveerla con insumos de buena calidad a un

bajo precio.
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Las motivaciones detras del emprendimiento de Alcira encajan en el motivador “por
oportunidad de mercado” propuesto por el GEM (Serida et al., 2018), ya que se vislumbro una
oportunidad de negocio en la industria textil, lo cual sumado a las aspiraciones de la empresaria
llevé al establecimiento del negocio y su supervivencia hasta el dia de hoy. Es importante resaltar
que, al tratarse de una empresa familiar, las motivaciones por necesidad no quedan del todo

excluidas, ya que la empresa se volvio el sustento econdmico y laboral de la familia.

En este caso Sherley sostiene que los empresarios Mipyme suelen tener una motivacion
por necesidad, especialmente en casos de empresas familiares ya que el crecimiento del negocio
va a la par con el crecimiento econémico de la familia (S. Alburqueque, comunicacion personal,
11 de diciembre de 2019). Adicionalmente, son los mismos integrantes de las familias quienes
trabajan arduamente en el negocio, al tener un objetivo comun logran esforzarse para alcanzarlo,

ya sea a través de trabajar largas jornadas o de realizar grandes ahorros.

Por su parte, Luis Felipe Derteano comenta que, si bien la motivacion para emprender
por oportunidad es extraordinaria, este impulso inicial termina siendo insuficiente cuando el
manejo del negocio aumenta en complejidad, por lo que se requieren de conocimientos y
herramientas especificas de la gestion de empresas (L.F. Derteano, comunicacion personal, 16 de

diciembre de 2019).

Para Renato Gandolfi, la motivacién de la empresaria puede cambiar de acuerdo al
momento en la vida de la empresa y en su vida personal que se encuentre (R. Gandolfi,
comunicacion personal, 27 de enero de 2020). Para explicar ello, hace referencia a la piramide de
Maslow, la cual explica que para surgir una necesidad de realizacion personal, como aquella que
motivo a Alcira a emprender su negocio, primero se deben cubrir las necesidades basicas de
supervivencia. Por el contrario, cuando vuelven a surgir necesidades basicas, por ejemplo en caso
de que la empresa empiece a perder y pone en riesgo los ingresos de la familia, se deja de pensar
en las necesidades de realizacion o aquellas mas arriba de la piramide; en este caso, Alcira puede
dejar de enfocarse en el crecimiento de la empresa y sus objetivos hasta cumplir con satisfacer las

necesidades basicas de su familia y ella.

Entonces, teniendo en cuenta la informacion recolectada y la opinion de expertos, se
puede inferir que las motivaciones para emprender no necesariamente son una dualidad ni son
excluyentes entre si, ya que ello dependera de cada situacion particular, como en el caso de Alcira
Arteaga, en el cual la motivacion por oportunidad se redefini6 a lo largo del crecimiento de la

empresa de acuerdo a la realidad con la que se enfrentaba.
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2.2. Factores estratégicos
2.2.1. Planeamiento estratégico

Alcira Arteaga comenta que la empresa posee una mision, vision y objetivos; asimismo,
asegura que estos planteamientos son comunicados solo al personal de confianza, es decir a los
mas importantes cargos como son los encargados de cada area, especialmente la Encargada de
Planeamiento, Lilia Guinin (A. Arteaga, comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019). Sin
embargo, cuando se le pregunt6 a Lilia, ella poseia sus propios objetivos que, si bien no eran
contradictorios con los de Alcira, si evidenciaban otro planteamiento a largo plazo (L. Guinin,
comunicacion personal, 29 de noviembre de 2019). Por ejemplo, mientras que Alcira se planteaba
para la empresa ingresar a nuevos mercados, lograr solidez en el negocio y abrir una tienda en un
centro comercial, Lilia buscaba asegurar la calidad de sus productos mediante una buena gestion
de sus proveedores. Por su parte, la encargada de Diseflo, Lucero Andia, propuso como objetivo
de la empresa el aumento de sus ventas, un mejor control de costos, y la expansion de la cartera

de clientes y la marca (L. Andia, comunicacion personal, 29 de noviembre de 2019).

Segun la literatura revisada, es cierto que las organizaciones que planifican su estrategia
se desempefian mejor que aquellas que no; sin embargo, esa cultura de planificacion estratégica
no ha sido absorbida en la cultura de las Mipymes. Segin Regina Soriano, este tipo de empresas
“tienen intuitivamente una idea de hacia donde quieren llegar, pero lo que sucede es que
usualmente no esta formalizado” (R. Soriano, comunicacion personal, 11 de diciembre de 2019);
sin embargo, sefiala la importancia de que estos lineamientos, a pesar de no ser formalizados,
deben de ser explicitos de manera tal que todos los trabajadores de la empresa tengan
conocimiento de ello, ya que un desalineamiento en estos planteamientos estratégicos lleva a que
cada persona “opere de acuerdo a su buen entender”. En ese sentido, la falta de claridad en los
planteamientos estratégicos de Pelito Kids si afecta a la empresa, y si bien ello no necesariamente

afecta la continuidad de la misma, si podria tener un impacto en el uso eficiente de sus recursos.

Asimismo, Regina opina que estos planteamientos, a pesar de que usualmente son
propuestos por la alta direccion de las Mipymes como en el caso de Pelito Kids, no deberian de
ser impuestos a sus trabajadores, sino que deberian de ser el resultado del consenso o una
conversion a distintos niveles, sobre todo en el caso de una empresa familiar en donde resulta de
especial importancia que exista un acuerdo positivo entre los miembros de la familia que trabajan

en la empresa.

Por otro lado, la experta senala que, si estos planteamientos no son vislumbrados de

manera clara, el proceso de sucesion por el que planea pasar la empresa familiar que es Pelito
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Kids, se podria ver afectado negativamente, debido a que la falta de acuerdo entre la alta direccion
puede generar que se tomen caminos separados que, al contrario de aportar al crecimiento de la
empresa, pueden obstaculizarlo. Precisamente, cuando se le pregunté a Alcira sobre el tema de la
sucesion de la empresa, ella menciond que tenia pensado que sus hijas sean quienes asuman el
cargo (A. Arteaga, comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019). Sobre esto, Lucero, que es
la tinica hija de Alcira que actualmente se encuentra involucrada en las operaciones de la empresa,
sefala que le gustaria continuar a cargo del negocio, y agrega que cambiaria el estilo de gestion

que hay actualmente en Pelito Kids (L. Andia, comunicacién personal, 29 de noviembre de 2019).

Para Regina Soriano, la prueba de la falta de vision estratégica de Pelito Kids y sus graves
consecuencias fue el impacto que ha tenido en sus ingresos las situaciones politico-sociales de
sus clientes en el exterior, quienes se redujeron en casi su totalidad, y algunos de ellos
desaparecieron, como es el caso de Venezuela (R. Soriano, comunicacién personal, 11 de
diciembre de 2019). También considera que las amenazas que representaban para la empresa la
situacion en Venezuela se podian vislumbrar muchos afios antes de su estallido, por lo que la
empresa pudo haber tomado medidas precautorias si hubiese cumplido con su rol de andlisis de

mercado.

Respecto al horizonte de tiempo en el que se plantean los lineamientos estratégicos de la
empresa, la gerente de Pelito Kids se proyecta anualmente, tanto para la vision como para sus
objetivos, lo cual, segiin la experta, es muy escaso en términos de planeamiento pero, dadas las
circunstancias del entorno politico-econémico por las que pasa el Pert desde los afios 90, es muy
dificil proyectar los planteamiento en un horizonte de tiempo mayor a un periodo de gobierno (R.
Soriano, comunicacién personal, 11 de diciembre de 2019). Es por ello que en el caso de las
Mipymes peruanas, estas suelen estar muy enfocadas en el corto plazo, debido a que suelen vivir

o sobrevivir el dia a dia.

Si bien la literatura menciona que las empresas familiares estan dispuestas a “renunciar a
un maximo de utilidades de corto plazo en beneficio del logro de un sélido crecimiento a largo
plazo”, cuando se preguntd por la inmediatez de los resultados que esperaban, Alcira
(comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019) y Lucero (comunicacién personal, 29 de
noviembre de 2019) respondieron que se esperan retornos inmediatos derivados de cualquier

inversion, mencionando que el motivo era la urgencia del pago de los gastos de la empresa.

Sherley Alburqueque explica que este tipo de comportamiento en que los empresarios
esperan ganancias inmediatas, es usual entre sus clientes ya que éstos no cuentan con capital
propio para iniciar un negocio, por lo que toman créditos en entidades financieras y cuando esto

sucede, la entidad financiera les da a los clientes un plazo de pagos en el cual los empresarios
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deben generar ingresos de manera rapida para poder pagar a tiempo y no endeudarse (S.
Alburqueque, comunicacion personal, 11 de diciembre de 2019). Sin embargo, menciona la
experta, en el caso de empresas familiares este comportamiento no es comun, pues cada familiar
integrante del negocio aporta capital y logran tener un monto considerable para la creacion de su

negocio.

Por su parte, Luis Felipe Derteano opina que la necesidad de resultados inmediatos a corto
plazo en empresas pequeiias y familiares puede deberse a una falta de vision que guie el negocio
(L.F. Derteano, comunicacion personal, 16 de diciembre de 2019). Para el experto, la vision es
muy importante ya que permite planificar y disponer de recursos en el presente que otorguen un

mayor rendimiento o beneficio en un futuro.

Es asi que para los planteamientos estratégicos a corto y largo plazo encontramos que no
existe una mision, vision, objetivos, ni un plan de trabajo formal que haya sido comunicado
uniformemente entre todas las areas, dando lugar a un desalineamiento entre los miembros de la
empresa, lo cual, como sefiala Regina Soriano, no solo ayuda a explicar las limitaciones en el
crecimiento de Pelito Kids, sino que también se vuelven una amenaza para sus metas futuras (R.

Soriano, comunicacion personal, 11 de diciembre de 2019).
2.2.2.  Investigacion de mercados

Sobre los mercados a los que se dirige Pelito Kids, Olger Andia (comunicacion personal,
11 de noviembre de 2019) y Lilia Guinin (comunicacion personal, 29 de noviembre de 2019)
mencionan que estan enfocados al entorno local, es decir, Lima Metropolitana, mediante su tienda
ubicada en el emporio comercial de Gamarra, y en menor medida, las provincias del sur del Peru.
Sin embargo, la encargada de ventas en la tienda de Gamarra, Nancy Llanos, menciona que si
bien se vende en esa ubicacion, por el precio que tienen sus productos, su mercado “real” son los
de Arequipa, Tacna, Puno, Juliaca, Desaguadero, Bolivia y Chile, en donde los clientes estan
dispuestos a pagar por eso precio (N. Llanos, comunicacioén personal, 30 de noviembre de 2019).
Por su parte, Nataly menciona que se intentan dirigir a los sectores A y B, y ya no tanto al C, ello
debido principalmente a la diferenciada calidad de sus productos; e igualmente menciona su
interés por los clientes de provincia ya que estos estan dispuestos a pagar un mayor precio por un
producto de mayor calidad como el que ellos ofrecen (N. Oyola, comunicacion personal, 11 de

noviembre de 2019).

Este tipo de contradicciones entre diferentes miembros de la empresa refleja la falta de
conocimiento de su publico objetivo. Como resalta el experto Jorge Martinez, es importante

conocer los gustos y preferencias de los clientes, para que estos se vean reflejados en el producto
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final (J. Martinez, comunicacion personal, 9 de diciembre de 2019), sobre todo si los clientes
tienen un alto poder de negociacion, como se reviso en el analisis Porter del capitulo 4, a raiz de
que existe gran variedad ofertas similares o poco diferenciadas por parte de los competidores, en

incluso a un menor precio.

Sobre los competidores de Pelito Kids, la gerente menciona a las siguientes empresas:
Joyitas Kids, Cicibet y Oriolitos Pert (A. Arteaga, comunicacion personal, 11 de noviembre de
2019). Lucero (comunicacion personal, 29 de noviembre de 2019) y Lilia (comunicacion
personal, 29 de noviembre de 2019) consideran como sus competidoras todas aquellas marcas
cuyos negocios se encuentran en la misma galeria que Pelito Kids. Mediante la observacion,
pudimos constatar no solo que las tiendas que menciond Alcira se encontraban en la misma
galeria, sino también que se encontraban muchisimas marcas mas, y en algunos casos, algunas de

estas podian tener mas de una tienda en un mismo piso.

Las tiendas aledafias a Pelito Kids no estan dirigidas al mismo ptiblico objetivo, pero ello
es debido a que su local no se encuentra ubicado en el pasillo principal, razon por la cual la cual
los verdaderos competidores no se sitiian frente al negocio sino a unos metros de distancia. Cabe
resaltar que estos competidores se les consideran como tales debido a que venden la misma linea

de productos que Pelito Kids, como mencion6 Alcira.

Si bien se mencionaron los competidores anteriores, tanto Alcira, como Lilia, Lucero y
Nataly hacen hincapié en que la calidad de Pelito Kids hace que dichos competidores no sean una
amenaza real para la empresa. Sin embargo, todas reconocen que el precio de las otras marcas es
mucho menor al de Pelito Kids, como también menciona la vendedora de tienda Nancy; mientras
que las prendas de Pelito Kids estan alrededor de 18 soles, las de la competencia pueden vender
de 14 soles hacia abajo, es decir, desde un 22% menos (N. Llanos, comunicacion personal, 30 de
noviembre, 2019). Dicha informacion fue recabada de diferentes fuentes, tanto de clientes como
de manera presencial, como menciona Alcira y Nataly quienes alguna vez compraron productos

de la competencia para revisar las caracteristicas que estas poseian.

Por otro lado, a través de las entrevistas y observaciones se pudo constatar que dentro de
la alta direccion de Pelito Kids existen diferentes posiciones y visiones sobre las diferentes
estrategias de mercado que debe tomar la marca. Ante ello, tanto Jorge Martinez (comunicacion
personal, 9 de diciembre de 2019) como Regina Soriano (comunicacion personal, 11 de diciembre
de 2019) opinan que dichas posiciones de la alta direccion se podrian encontrar sesgadas si es que
no toman en cuenta otros criterios adicionales a los criterios personales de cada miembro de la
empresa, es decir, para tomar este tipo de decisiones estratégicas de mercado, es importante

utilizar criterios objetivos como los que brindan las investigaciones de mercado. En este caso,
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Pelito Kids atn no ha logrado obtener retroalimentacion por parte de sus clientes, ya sea porque
su ingreso al mundo digital y de redes sociales ha sido reciente, o por falta de conocimiento o

acceso a herramientas de investigacion de mercado.

En ese sentido, notamos otro vacio de informacion respecto a las caracteristicas del
mercado, esta vez a nivel de los competidores. Es asi que si bien la alta direccion de la empresa
reconoce aquellos competidores que se encuentran proximos al puesto que ocupa Pelito Kids en
Gamarra, en la opinion de Jorge Martinez, también se deberia de considerar aquellos
competidores que no necesariamente se encuentran fisicamente cerca del negocio, como es el
caso de las marcas fast fashion H&M o Zara, las cuales, si bien se encuentran ubicadas en centros
comerciales, se dirigen al mismo publico objetivo que Pelito Kids (J. Martinez, comunicacion
personal, 9 de diciembre de 2019). Segun el andlisis Porter realizado, encontramos una alta
rivalidad en la industria, ademas de tratarse de una competencia desleal al no existir mecanismos
que protejan los disefios de Pelito Kids. Es asi que esta dindmica de mercado se convierte en una
amenaza para la empresa, especialmente al no poseer estrategias consistentes que le permitan

sobresalir entre sus pares, o en su defecto, sobrevivir entre ellos.

Entonces, gracias a la evidencia recolectada, se percibe la falta de una adecuada
investigacion de mercados, dejando un vacio de informacion objetiva y completa acerca de los
competidores, clientes y el posicionamiento de sus productos, por lo que, como resalta la opinion

de expertos, se carece de informacion para poder mejorar la toma decisiones.
2.2.3. Uso y acceso al capital

Los préstamos que utiliza la empresa, segin comenta la gerente del negocio, son
realizados a una sola entidad financiera, ello porque obtiene el menor costo debido al tamafo de
su empresa (A. Arteaga, comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019). Asimismo, reconoce
los beneficios del uso de créditos, resaltando que estos dependen del uso responsable de los
mismos. También menciona que se usan préstamos debido a que no hay capital de la empresa
para realizar inversiones, lo cual si bien es cierto no refleja una fortaleza financiera, también hay
que tener en cuenta que la autogeneracion de capital es extremadamente fragil (Salloum & Vigier,

1997).

Luis Riquelme opina que las alternativas de financiamiento que toma una empresa van de
acuerdo a las necesidades de las mismas, y a medida que va aumentando la complejidad de las
operaciones, aumentara la complejidad de los préstamos (L. Riquelme, comunicacién personal, 9
de diciembre de 2019). En el caso de Pelito Kids, se utilizan solo financiamientos para capital de

trabajo. En ese sentido, el experto comenta que la mejor manera de determinar el tipo de
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financiamiento que deberia escoger debe observarse que la capacidad de produccion corresponda
a su ciclo operativo, esto quiere decir que en caso el tiempo que transcurra desde la compra de
materia prima hasta el cobro del pedido sea de 60 dias, el préstamo debe ser tomado también a 60

dias para poder contar con el dinero del mismo.

Asi también, el experto sostiene que para que un negocio pueda tomar buenas decisiones
deben tener en cuenta primero su estructura de financiamiento, comprender que sus recursos
deben ser de largo plazo para evitar riesgos y, segundo, debe saber donde invertir, evaluar los

costos y margenes y controlarlos para evaluar la rentabilidad del negocio.

Luis Felipe Derteano afirma que en el pais existen instituciones financieras s6lidas para
tales operaciones financieras; sin embargo, es imperativo que el empresario pueda encontrar una
institucion financiera que no solo le otorgue los recursos necesarios, sino también que evalten las
proyecciones y necesidades de la empresa en cuestion, con la finalidad de poder obtener mayor

valor en aquellas operaciones (L.F. Derteano, comunicacion personal, 16 de diciembre de 2019).

Sobre esto ultimo, para Sherley Alburqueque, las decisiones financieras pueden valerse
de dos opciones: la asesoria sobre créditos por parte de una entidad financiera o tener un asesor
financiero dentro del negocio (S. Alburqueque, comunicacion personal, 11 de diciembre de 2019).
Para Luis Riquelme, de acuerdo al tamaiio de la empresa es que se decide contar con expertos en
temas financieros (L. Riquelme, comunicacion personal, 9 de diciembre de 2019). Para el caso de
Pelito Kids, que es una pequefia empresa, no es necesario este tipo de ayuda profesional y basta
con la asesoria de la propia entidad financiera de donde se toma el crédito, ya que de contar con
algin experto financiero, seria un costo innecesario pues la magnitud de su produccion actual no
lo amerita. Ademas, las decisiones de financiamiento no son complicadas para esta empresa pues
ya se conoce cual es la capacidad de produccion, los costos incurridos y la ganancia proyectada,
y siendo ese el caso, el que la sefiora Alcira sea el tinico miembro de la empresa que toma las

decisiones financieras no tendria por qué resultar perjudicial.

Dado que es una empresa familiar, la separacion de los ingresos del negocio y de la
familia se controla gracias a que los miembros de la familia que trabajan en la empresa reciben
un sueldo fijo de acuerdo a las actividades que realizan. En ese sentido, los ingresos del negocio
han permitido a la familia educar a sus tres hijas, asi como realizar viajes de negocio a los duefos
con el fin de establecer nuevos contactos con clientes. Esto es especialmente importante si
tomamos en cuenta la fragilidad de la division que suele existir entre los requerimientos de la

empresa y de la familia en este tipo de empresas (Martinez, 2011).
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Luis Felipe Derteano opina también que una de las principales limitaciones que existen
en la pequefia y microempresa es el “bolsillo tnico”, es decir, la separacion de las dos economias,
la familiar y la empresarial (L.F. Derteano, comunicacioén personal, 16 de diciembre de 2019).
Esto debido a que en un bolsillo tnico, es complicado realizar un analisis y tener un diagnostico

de la correcta organizacion en los precios y estructura de costos.

Asimismo, Luis Riquelme opina que una de las dificultades por las que pasan las finanzas
de las empresas familiares es que el patrimonio del negocio sea utilizado como caja chica por los
miembros de la familia (L. Riquelme, comunicacion personal, 9 de diciembre de 2019). Para el
caso de Pelito Kids, la duefa del negocio coment6 que cada miembro de la familia que trabaja en
la empresa recibe un salario fijo, por lo que asi se evitan los conflictos relacionados a la separacion

de bienes.

Por su parte, Sherley Alburqueque opina que cuando las empresas son familiares, separar
las ganancias de la empresa y de la familia suele ser complicado; sin embargo, la experta comenta
que el manejo de asignacion de dinero para los miembros de la empresa no necesariamente es de
acuerdo al porcentaje de inversion monetaria, ya que también puede ser de acuerdo a
conocimientos u otros factores (S. Alburqueque, comunicacion personal, 11 de diciembre de
2019). Sherley explica también que negocios familiares que no separan sus ganancias tienden a
fracasar ya que el no saber reconocer cual es el dinero de la empresa y de la familia deriva a no
poder reconocer la ganancia objetivamente; por lo tanto, tales empresas tenderan a no crecer por

falta de inversiones adicionales y fallos en su gestion financiera.

Sobre esta variable podemos afirmar, entonces, que el acceso al capital financiero por
parte de Pelito Kids, y las Mipymes en general, favorece el crecimiento de algunas y facilita la
supervivencia de otras. Si bien las caracteristicas de préstamos para Pelito Kids no son
complicadas de comprender y manejar, el buen uso de los mismos se debe gracias a la
responsabilidad de la empresaria y su habilidad de calzar sus necesidades y capacidades con el
capital solicitado. Asimismo, al tratarse de una empresa familiar seria normal que fueran dificiles
de visualizar en los limites entre el patrimonio de la empresa y el de la familia, y si bien ese no
parece ser el caso de Pelito Kids, el estilo de vida de la familia y la coyuntura actual del negocio
determinaran la estabilidad de esta separacion, sin irse al otro extremo de la completa aversion al

riesgo.
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2.3. Factores operacionales
2.3.1. Estrategias de marketing

Respecto a la identificacion de la cartera de productos de la empresa, Alcira indicoé que
los productos que ofrece su marca son prendas de vestir infantiles para nifios y nifias como bividi,
polos manga cero, shorts y faldas vestidos (A. Arteaga, comunicacion personal, 11 de noviembre
de 2019). Ademas, Lucero, la encargada de disefio, mencioné que también ofrecen polos de
algodon y leggins (L. Andia, comunicacidn personal, 29 de noviembre de 2019); la encargada de
Planeamiento, Lilia, afiadié que se especializan en las tallas desde la 2 hasta la 16 (L. Guinin,
comunicacion personal, 29 de noviembre de 2019). Por el lado del Gerente Comercial, Olger, se
reveld que aln se encuentran en preparativos para el lanzamiento de una linea de ropa deportiva

con una nueva marca “Benoni” (O. Andia, comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019).

Todos los entrevistadas coinciden no solo en el conocimiento de su cartera de productos,
sino también reconocen la ventaja que este posee frente a los de sus competidores en términos de
calidad. Su cliente, Clorin Children, destaca este tema de la calidad en Pelito Kids, ademas de su
capacidad de generar disefios innovadores que sobresalen entre la competencia (M. Patifio,
comunicaciéon personal, 30 de diciembre de 2019). Este tipo de ventaja es importante,
especialmente para una Mipyme, ya que estas no cuentan con economias de escala como en las
grandes empresas, por lo que, como mencionan Madrid et al. (2019), es recomendable competir
con la diferenciacion de productos innovadores. Ademds, como menciona Jorge Martinez,
Gamarra es un mercado que se acerca a la competencia perfecta, por lo cual los clientes
probablemente tomen decisiones en funcidén al precio, ante lo cual, la mejor manera de
diferenciarse es a través del producto ofrecido (J. Martinez, comunicacién personal, 9 de

diciembre de 2019).

Si bien se identifica esta ventaja en los productos de Pelito Kids, los miembros de la
empresa no la reconocen como parte de una estrategia de diferenciacion, por lo que esta no se ve
acompanada con el resto de las decisiones de marketing necesarias. Por ejemplo, la comunicacion
de la marca es un tema que ha sido abordado por la empresa hace poco tiempo, a raiz de que

Lucero junto con su papa, Olger, plantearon la idea a Alcira, quien aprob6 su implementacion.

Es asi que Pelito Kids comenzé a exponerse mas al publico a través de publicaciones de
sesiones de fotos de sus productos en la pagina de Facebook, que se realizan cada inicio de
temporada; del mismo modo la marca esta presente en ferias donde se reparten volantes. A su vez
Olger (comunicacién personal, 11 de noviembre de 2019) y Lucero (comunicacion personal, 29

de noviembre de 2019) anaden que las publicaciones de modelos también se dan via What’s App
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sobre todo a los clientes que atiende ya compraron a la empresa. Para Kraus et al. (2019), al no
posee grandes recursos, las Mipymes han encontrado en el marketing de redes sociales una
alternativa de bajo costo y alto impacto. El impacto de la publicidad es medido, en caso de las
ventas online, a través de los comentarios y nimero de seguidores de la pagina, y en el caso de
las ventas en tienda fisica, de acuerdo a la cantidad de ventas realizadas, segin Olger
(comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019) y Lucero (comunicacion personal, 29 de

noviembre de 2019).

En ese sentido, si bien la comunicacion de la marca ha sido una herramienta recientemente
implementada como una estrategia reactiva ante las acciones de la competencia, resulta
importante su reconocimiento y uso para la complementar la diferenciacion que busca
intuitivamente la empresa. Sin embargo, como menciona Jorge Martinez, si en principio se
hubiesen planteado estrategias para guiar a la empresa, y no como herramientas para contrarrestar
situaciones negativas, la disminucion en ventas podria haberse evitado, e incluso, resultado en un
crecimiento en ventas debido a la anticipacion de las decisiones a ciertas situaciones (J. Martinez,

comunicacion personal, 9 de diciembre de 2019).

Por otro lado, la empresa atiende a clientes en tienda fisica y online, por ello tanto Olger
como Nataly se encargan de atender los pedidos via online, Alcira atiende pedidos de clientes
corporativos y finales provenientes de provincias o del exterior, mientras que Nancy se encarga
de surtir los pedidos que se realizan en la tienda y también recolecta pedidos de algunos clientes

de provincia, los cuales son comunicados posteriormente a Alcira.

Sobre estos clientes, Alcira (comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019), Olger
(comunicacién personal, 11 de noviembre de 2019) y Lucero (comunicacién personal, 29 de
noviembre de 2019) comentaron que usualmente no tienen reclamos o problemas, pero si estos se
presentan, son estrictamente por defecto del producto o errores en la entrega.
Nataly (comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019) y Lilia (comunicacion personal, 29 de
noviembre de 2019) mencionaron que la empresa siempre esta enfocada en mantener a los clientes
satisfechos con la marca; Nancy, encargada de tienda, menciona que nunca ha recibido quejas o
problemas en tienda por algun producto (N. Llanos, comunicacion personal, 30 de noviembre de
2019). Por otro lado, Nataly, enfocada mas en clientes online, inform6 que hasta el momento no
se han registrado problemas, sin embargo, ha pasado que algunos clientes se quedaron sin adquirir
el producto que buscaban por la falta de stock en almacén (N. Oyola, comunicacion personal, 11

de noviembre de 2019).

Para Jorge Martinez, la valoracion del servicio y el producto debe ser medida a partir de

encuestas a clientes, mas alla de la percepcion que tenga la empresa sobre si misma, ya que de lo
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contrario se pueden estar dejando pasar oportunidades de mejora para el servicio al cliente (J.
Martinez, comunicacion personal, 9 de diciembre de 2019). Si bien se logré entrevistar a Colorin
Children, uno de los principales clientes de la empresa, quien confirmoé que nunca tuvo reclamos
sobre el producto para Pelito Kids, cabe resaltar que una de las limitaciones de este estudio se dio
en alcanzar una muestra representativa para llevar a cabo una encuesta a clientes. Con ello se
percibio que Pelito Kids no posee una via de comunicacion constante con sus clientes, por lo que
no se ha podido obtener retroalimentacion sobre la valoracion de sus productos ni sobre la

efectividad de sus estrategias.

Entonces, sobre lo anteriormente expuesto, para Pelito Kids el marketing ha servido como
una herramienta de reaccion ante la agresividad de las estrategias de los competidores, y si bien
la empresa estd empezando a tomar conocimiento de la importancia y los beneficios del
marketing, aun se vislumbra una falta de planificacion en sus estrategias, lo cual puede restar
competitividad a la marca y reducir su visibilidad en el mercado, aunque ello es dificil de

contrarrestar debido a que en Gamarra el entorno es muy competitivo y poco diferenciado.
2.3.2. Establecimiento de precios

Alcira comenta que el criterio que se usa para establecer el precio de la prenda de vestir
se basa en los costos de produccion por prenda y cuanta utilidad espera la empresa por una
cantidad propuesta de ventas que podria ser entre 30% y 40% segin confirma Nataly Oyola
(comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019). Tomando en cuenta estos criterios la
encargada de planeamiento, Lilia, procede a realizar el conteo de cuanto material se usara para
cierta produccion; al terminar con este proceso, se elabora un cuadro de costos, el mismo que es

revisado por Alcira, y con esta informacion procede a establecer el precio por producto.

Es asi que Alcira enuncia que, si bien al momento de configurar la lista de precios de
productos se hace de manera estandarizada, al momento de realizar una venta el precio puede
variar dependiendo la cantidad de prendas que desee comprar el cliente. Nataly agrega que al
momento de la venta se manejan 3 precios: mayoristas, por cuarto de docena y por unidad (N.
Oyola, comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019); junto a Lucero aclaran que el precio
varia dependiendo las tallas separandolas en tres grupos, donde un primer grupo engloba tallas
desde la 2 a la 8, un segundo grupo de las tallas 10 y 12, y el tercer grupo con las tallas 14 y 16.
Ademas Lucero indica que en caso la venta es por mayor las tallas no hacen distincion y se cobra

un solo precio (L. Andia, comunicacion personal, 29 de noviembre de 2019).

Sobre esto, el experto Jorge Martinez opina que una empresa no puede tomar decisiones

si no conoce lo que opinan y piensan sus clientes, y una manera de saberlo es a través del precio,
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el cual es una representacion de la valoracion del producto por parte del cliente. Es asi que
mientras la empresaria considera criterios como el costo de produccion y el margen de ganancias
para determinar un precio, desconocer la valoracion del producto por parte del cliente genera una
situacion desventajosa para la empresa, como fuera el caso de estar ofreciendo un precio por
encima de la valoracion del cliente y desincentivando una compra o, al contrario, ofrecer un precio

por debajo de la valoracion del cliente y desaprovechando una oportunidad.

En ese sentido, si se toma en cuenta lo propuesto por Goii (2008) en la literatura, se puede
determinar que los objetivos de fijacion de precios para Pelito Kids estan orientados a representar
ser un lider de calidad en el mercado, aunque ello podria afectar su cuota de mercado al tener un
precio poco competitivo considerando que no se encuentra completamente posicionado entre sus
competidores. A pesar de ello, reducir el precio no podria ser una opcion debido a los altos costos
de produccidon que manejan actualmente y la imagen que esperan comunicar a través de sus

productos; por ello, el precio de estos no seria un factor determinante para su crecimiento.
2.3.3.  Gestion comercial

La empresa no cuenta con una estrategia de ventas consensuada, ya que cada miembro
responde a una estrategia diferente. En el caso de Alcira, al igual que Olger, consideran que el
trato de la vendedora, la atencion y comunicacion que se le brinda a los clientes es crucial al
realizar una venta (O. Andia, comunicacién personal, 11 de noviembre de 2019). Esta estrategia
no ha evolucionado a lo largo de los afios, esto se pudo corroborar al hallar que la vendedora
Nancy lleva 18 afios trabajando para la empresa, por lo que su manera de vender no ha variado

mucho, solo se ha adquirido diferentes estilos teniendo como modelo a la competencia.

Por otro lado, Nataly comenta que la estrategia que mas le funciona a la empresa es
presentar todos los modelos y variedades de prendas a los clientes; adicional a esto intentan
satisfacer a todos los requerimientos del cliente, ofreciendo productos diferenciados y creativos
en tallas completas (N. Oyola, comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019). Lucero expresa
que brindar productos con disefios exclusivos y que sus clientes mayoristas puedan escoger el
modelo que ellos prefieran es eficaz para vender y fidelizar a los clientes (L. Andia, comunicacion
personal, 29 de noviembre de 2019). Esta tltima idea fue propuesta por la vendedora de tienda,
Nancy, pues notd que la competencia cercana solo vendia pocos modelos al por mayor, lo cual
no es ventajoso para los clientes intermedios ya que ello los obliga a diferenciarse solo por precios,

y esto recorta sus ganancias.

A pesar de que las estrategias mencionadas son favorables para Pelito Kids, Alcira

comenta que capacitar a la vendedora en temas de atencion al cliente de manera profesional
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mejoraria las ventas (A. Arteaga, comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019), y Lucero,
por su parte, explica que seria favorable mejorar el orden de los pedidos que reciben, ya que
actualmente se atienden absolutamente todos los pedidos sin considerar los tiempos de entrega ni

el stock que hay en almacén (L. Andia, comunicacion personal, 29 de noviembre de 2019).

Podemos notar que las ventas y pedidos de la empresa no se encuentran completamente
clasificados por categorias, lo cual se refleja en la poca claridad durante la atencion de los mismos,
y sobre todo al reconocer un desconocimiento del tipo de clientes que atienden, los cuales
facilmente podrian haberse categorizado en zonas geograficas y por tipo de cliente (Herrero,
2011). En opinién de Miguel Coérdova, para poder atender a los clientes de manera eficiente y
generar economias de escala, es necesario ordenarlos de modo que se hallen menos dispersos (M.

Cérdova, comunicacion personal, 3 de febrero de 2019).

Por ello se considera que la gestion comercial de Pelito Kids se enfrenta principalmente
a la ausencia de una decision por parte de la Gerencia para determinar qué estrategias tomar al
momento de gestionar su portafolio de clientes y la atencién que ellos reciben, aunque dicha
desventaja se ve compensada actualmente con la calidad de los productos que ofrece, y con la
capacidad de la Gerente de mantener relaciones cercanas con dichos clientes, como sucede en el
caso de Colorin Children, uno de sus principales clientes (M. Patifio, comunicacion personal, 30

de diciembre de 2019).
2.3.4.  Gestion logistica

Para llevar a cabo el ciclo productivo de la empresa se necesitan insumos como telas,
gamuza, hilos de poliéster, hilos de algodon, blondas, materiales para el estampado y plastisol.
Estos insumos son provenientes de diferentes proveedores segun el tipo de tela y material
requerido. Asi mismo, los pedidos que se realizan usualmente son semanales; sin embargo, de
acuerdo a la produccion, Lilia se encarga de definir las fechas de pedido, lo cual informa a Alcira,
quien se encarga finalmente de mandar las listas de pedidos y coordinar los pagos con los

proveedores (L. Guinin, comunicacion personal, 29 de noviembre de 2019).

Al tener los insumos ya en fabrica, Olger procede a realizar el pesaje de las telas, luego
estas pasan a almacén para que puedan ser asignadas y controladas por Lilia, y es ella quien las
distribuye a las areas correspondientes para iniciar la produccion. Este proceso comienza teniendo
en cuenta los pedidos recibidos, y, posteriormente, el abastecimiento de la tienda; en ambos casos
Lilia lo supervisa, y luego se procede a fabricar las prendas, tomando en cuenta el disefio brindado
por Lucero. Al finalizar la confeccion, los productos terminados pasan a ser armados segun los

pedidos, y luego son distribuidos.
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Al inicio de su cadena de valor, en el proceso de abastecimiento, la empresa determina su
necesidad de insumos a partir de la advertencia de los propios operarios, como explica Alcira
(comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019), lo cual puede darse semanal o
quincenalmente, de acuerdo a la temporada y los pedidos recibidos. Ello evidencia una ausencia
en la planificacion del abastecimiento, lo cual, para el experto Miguel Cérdova, puede depender
de quién tenga encargado dicho rol (M. Cérdova, comunicacion persona, 3 de febrero de 2020);
es decir, si la decision esta en manos de los operarios, ellos buscaran estar siempre abastecidos, e
incluso tener excedentes, pero si la decision estd en manos de quien paga a los proveedores,

probablemente buscara reducir costos o abastecerse de manera conservadora.

En este caso, los pedidos son realizados por la gerente, quien realiza los pagos
correspondientes, por lo que posee una posicion conservadora en cuanto a desembolsos; y a su
vez es quien recibe los pedidos, por lo que también se asegura de ser capaz de atenderlos
rapidamente. Tomando en cuenta la observacion realizada al almacén de insumos, se encontro
que este estaba en su maxima capacidad en ese momento, lo cual sumado a la frecuencia de
pedidos que realiza la empresa, sugiere que no se incurren en sobrecostos asociados a un stock de
especulacion, como sugiere Miguel Cordova que suele ocurrir con las Mipymes (M. Cordova,
comunicacion persona, 3 de febrero de 2020). Sin embargo, ello no descarta que exista otra
manera de optimizar los niveles de inventario de la empresa, especialmente si se toma en cuenta
en la decision la planificacion de sus necesidades (Rojas, 2019). Esto sugiere no solo un ahorro
en costos de almacenamiento, sino también un ahorro derivado de la optimizacion de los procesos

de abastecimiento e inventariado.

Sobre las dimensiones del almacén, estas se hallan en funcion al flujo de insumos o
productos terminados que posee regularmente la empresa; sin embargo, el uso eficiente del
espacio exige que se tomen en cuenta también las necesidades de los operarios de produccion y
los movimientos que estos realizan (Herrero, 2011). Sobre esto, Pelito Kids conté en algiin
momento con el apoyo de un ingeniero industrial a cargo del area logistica, como comento6 Alcira,
pero su apoyo ceso hace varios afos, y desde entonces no se ha vuelto a contratar nadie con ese

perfil (A. Arteaga, comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019).

Para Miguel Cordova, es importante que, frente a este tipo de necesidades, se cuente con
la pericia técnica de algiin profesional que logre elaborar estrategias de un “siguiente nivel” para
la empresa (M. Coérdova, comunicacion persona, 3 de febrero de 2020), respondiendo
correctamente al tamafio y complejidad de sus operaciones, y generando beneficios a partir del

uso de eficiente de los recursos de la empresa.
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Por otro lado, como se menciono en la historia de la empresa en el capitulo 4, Pelito Kids
estuvo exportando durante 5 afios a Caracas, Venezuela; sin embargo, a raiz de la devaluacion del
dolar en ese pais, se cancelaron los envios, que se realizaban via aérea. Hoy en dia, Pelito Kids
aun cuenta con clientes extranjeros, como son los de Bolivia, Chile y Ecuador, pero ya no realizan
envios de exportacion como se realizaba en Venezuela, sino que estos clientes van a recoger los
pedidos a Lima, o se acercan a las fronteras para hacerlo, segin explican los miembros de la

empresa.

En ese sentido, Pelito Kids ya no se enfrenta a los procesos y costos logisticos de
exportacion, y en opinion de Miguel Cordova, existen empresas que no deciden involucrarse mas
en este tipo de procesos, ya sea por desconocimiento, practicidad o poca representatividad de
dichos ingresos en el exterior (M. Cérdova, comunicacion personal, 3 de febrero de 2019); pero
si este no fuera el caso y los clientes extranjeros estuviesen aumentando, la empresa deberia
considerar la estrategia de internalizacion. A pesar de ello, Pelito Kids sigue colocando sus
productos en el extranjero. No obstante, el flujo de materiales no enfrenta los problemas de la
logistica internacional relacionado a la distribucion del producto terminado, aunque ello no quita
que aun se enfrente a dificultades como el cuidado de la calidad e integridad de los productos

(Avedafio & Silva, 2018).

Sobre la distribucion de los productos, mediante las entrevistas se pudo conocer que Pelito
Kids no se involucra de manera completa en la distribucion de productos terminados. En caso de
los clientes por pedido de provincia, corporativos o de redes sociales la empresa acostumbra a
hacer envios via Olva, FedEx o encomienda y, en el caso de reparticion a tienda, Olger se encarga

de llevar los productos en su movilidad personal.

La logistica involucra todas las actividades relacionadas al flujo de materiales desde el
proveedor hasta el cliente final (Gémez & Acevedo, 2000); sin embargo, Pelito Kids ha decidido
exonerarse de la etapa final de la distribucion del producto. Ello a raiz de que los clientes por
pedido son diversos, en diferentes ubicaciones geograficas y con diferentes frecuencias de
consumo. Es asi que se puede percibir nuevamente que la empresa no ha logrado agrupar a sus
clientes de manera clara, lo cual genera un desconocimiento del costo-beneficio real de la
estrategia de distribucion que han escogido, si se considera no solo el ahorro generado al no
involucrarse en este proceso, sino también lo que representa para los clientes asumir este costo.
Para Miguel Cérdova, Pelito Kids requiere del apoyo técnico de un profesional que les permita
medir su estrategia y plantear una mas eficiente que le permita optimizar el uso de sus recursos y
no descuidar el servicio al cliente, aunque ello requeriria de una negociacion con los clientes para

poder estandarizar dichos procesos (M .Cordova, comunicacion personal, 3 de febrero de 2019).
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En consecuencia, la logistica que maneja Pelito Kids estda mucho mas enfocada en los
procesos de abastecimiento, pero a estos atn les hace falta una planificacion que incluya no solo
las necesidades de fabrica, sino también un analisis del histdrico y el pronoéstico de la demanda,
con el fin de prevenir interrupciones en la produccion o situaciones de desabastecimiento que
puedan perjudicar el cumplimiento de los pedidos, o lleve al rechazo de otros, aunque ello no

haya sucedido hasta el momento.
2.3.5.  Gestion de proveedores

Para obtener informacion de los proveedores, se optd por entrevistar a dos de los

proveedores mas importantes para la empresa.

El primero fue el sefior Yubel Peralta, gerente de Punto Textil, proveedor de algodon
gamuza pyma, quien comentd que la relacion que existe con la empresa Pelito Kids se dio gracias
a la recomendacion de su amigo a Alcira; desde ese momento hasta ahora lleva abasteciendo a la
empresa por 15 afios y considera que la relacion con Alcira sigue siendo la misma (Y. Peralta,
comunicacion personal, 30 de noviembre de 2019). El segundo proveedor entrevistado fue
Printexcom, cuya administradora, Sinoe Valencia, explica que abastece a Pelito Kids de insumos
serigraficos para estampados desde hace 10 afios, y comenta que la relacion inicid gracias a que
un antiguo proveedor de Pelito Kids llamado Faingold, decidié formar su propia tienda y Alcira
contacto con Printexcom en su reemplazo (S. Valencia, comunicacion personal, 30 de noviembre

de 2019).

A raiz de estas entrevistas y la informacion brindada por Alcira, se pudo percibir que la
relacion que se mantiene con estos proveedores se basa es una amistad previa o a raiz de los

comerciales que han mantenido a lo largo de los afios.

Si bien es cierto que el abastecimiento comienza con la necesidad de un insumo (Herrero,
2011), lo que ocurre para el caso peruano es que las relaciones comerciales de este tipo también
pueden surgir a partir de una relaciéon amical, familiar, o a raiz de las redes personales de los
empresarios. Como menciona Miguel Cordova, debido a que en el pais las condiciones para el
emprendimiento son escasas, los empresarios suelen valerse de herramientas informales como
son las redes personales para impulsar su insercion en la dinamica de mercado (M. Cordova,
comunicacion personal, 3 de febrero de 2019). Para Renato Gandolfi, este tipo de relaciones con
los proveedores puede ser de mucha ayuda para las empresas, especialmente en los primeros afios
de vida de las mismas, e incluso pueden llegar a brindar a Pelito Kids beneficios que normalmente
no obtendria con otro tipo de proveedores (R. Gandolfi, comunicacion personal, 27 de enero de

2019).
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Sin embargo, la encargada de Planeamiento de la empresa, Lilia, expreso su preocupacion
por la calidad que ofrecen algunos de los proveedores, ya que una variacion negativa de la misma
afectaria la mayor herramienta de diferenciacion que posee la empresa (L. Guinin, comunicacion
personal, 29 de noviembre de 2019). Sobre esto, Miguel Cordova menciona que existen relaciones
cercanas con los proveedores que funcionan bastante bien, sin embargo, si la estrategia de la
empresa tiene como pilar la relacion de amistad con los proveedores, pueden darse situaciones
como las que menciona Lilia, en donde se genera un controversia entre las exigencias que se le
puede pedir al proveedor y el tipo de relacion que se mantiene con el mismo (M. Cordova,
comunicacion personal, 3 de febrero de 2019). Es asi que el experto menciona que, frente a esto,
especialmente en empresas familiares, lo que suele suceder es que se designa un gerente ajeno a
cualquiera de las partes involucradas que pueda evaluar la gestion de los proveedores de manera
objetiva a través de indicadores de gestion claros que sean comunicados de manera oportuna a los

mismos.

En el caso Pelito Kids, Alcira, en su calidad de gerente, mantiene un relacion estrecha
con los proveedores, a nivel personal y como representante de la empresa, lo que trae beneficios
para Pelito Kids como es en la flexibilidad de los dias de créditos ofrecidos por los proveedores;
pero, a su vez, pone en riesgo a la empresa al no ser gestionados bajo ciertos estandares que
aseguren la calidad de sus insumos en los términos acordados. A pesar de la cercana relacion que
se mantiene con ellos, el no poseer términos comerciales claros y escritos, que a su vez puedan
ser evaluados de manera objetiva, puede generar incertidumbre en el mediano o largo plazo, que
no necesariamente es percibido por todos los miembros de la organizacion como algo tolerable.
Ademas, la informalidad en la gestion de proveedores finalmente resulta ser una amenaza a la
sostenibilidad de la relacion que mantienen, y con lo cual, también resulta una amenaza al

funcionamiento normal de la cadena de valor.
2.4, Factores administrativos
2.4.1. Gestion humana

Todos los niveles operativos tienen un encargado por area, quien luego es supervisado
por un encargado general, Lilia, quien esta al tanto de todas las areas de la empresa. Ella comenta
que esta separacion por areas ha ido evolucionando acorde con las necesidades y el crecimiento
de la empresa; asimismo, opina que dicha distribucion es eficiente para la empresa ya que cuando
llegan pedidos grandes o temporadas de alta demanda, la especializacion en tareas permite a los
operarios concentrarse en aquello que les corresponde exclusivamente (L. Guinin, comunicacion

personal, 29 de noviembre de 2019). Sin embargo, sefiala que existen dos empleados con puestos
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“volantes” o rotativos, es decir, brindan apoyo en tareas pequefias a todas las areas que lo

necesiten en temporadas de alta demanda.

La distribucion de funciones, como menciona Lilia, ha sido resultado de la adaptacion al
crecimiento de la complejidad de las operaciones, ¢ incluso la adopcion de puestos temporales
responde a una correcta identificacion de la temporalidad de la demanda. Como menciona el
experto Miguel Cordova, la estrategia elegida por la empresa es simple debido a que los operarios
cumplen tareas mecanicas, y los puestos rotativos no requieren ningun tipo de capacitacion
técnica al servir solo de apoyo en tareas menores (M. Cordova, comunicacion personal, 3 de
febrero de 2019); a diferencia de los operarios, quienes han desarrollado sus habilidades a raiz de

un proceso de especializacion mas largo.

El experto Renato Gandolfi opina sobre esta distribucion de funciones que, si bien esta
puede plasmarse fisicamente o quedar clara para el personal, finalmente suele suceder que los
duefios o gerentes de las Mipymes terminen participando en todas las areas de la empresa, lo cual
puede ralentizar la toma de decisiones, por lo que es necesario sensibilizar a la duefia sobre esta

situacion (R. Gandolfi, comunicacioén personal, 27 de enero de 2019).

Adicionalmente, debido al tiempo que lleva este personal en la empresa, no se ha
realizado ningun proceso de reclutamiento y seleccion en los ultimos afios. Actualmente todos los
puestos necesarios para el normal funcionamiento de la empresa estan cubiertos, por lo que, segin
Alcira, no se requiere contratar mas personal, a excepcion de los meses de alta demanda. Para el
caso del personal rotativo, se les recluta a través de una publicacion online o con letreros, o
también reciben recomendaciones sobre los familiares de los operarios. Quien tiene la decisién
de contratacion, finalmente, es Alcira. Para Renato Gandolfi, esto refleja la relacion de amistad
que ha formado la duefia del negocio con sus trabajadores, que puede resultar positivo y negativo
al mismo tiempo, como se da en la relacion con los proveedores (R. Gandolfi, comunicacion

personal, 27 de enero de 2019).

En cuanto a la remuneracion de sus empleados, todos reciben un sueldo fijo de acuerdo
al puesto que poseen en la empresa; asimismo se les brinda incentivos si llegan a la meta de
produccion que se les propone de manera mensual, con lo cual su remuneracion termina siendo
un sueldo fijo mas una comision variable por produccion. Cabe resaltar que los miembros de la
familia que trabajan en la empresa también reciben un sueldo fijo. También se menciona que las
sanciones impuestas a los empleados estan relacionados a las faltas o tardanzas de los mismos, lo

cual se ve reflejado en el sueldo que reciban a fin de mes.
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Se puede percibir a raiz de lo anteriormente mencionado, que el personal de Pelito Kids
ha logrado desarrollarse a partir del tiempo que llevan trabajando en la empresa, lo cual refleja
una adaptacion al crecimiento de la empresa, volviéndose un activo importante para Pelito Kids
(EOI Escuela de Negocios, 2005). Sin embargo, los procesos de reclutamiento y seleccion no han
logrado desarrollarse del mismo modo, lo cual se debe por un lado a la ausencia de su necesidad,

y, por el otro, porque finalmente la decision de contratacion se centraliza en la figura de la gerente.
2.4.2.  Capacitacion

La empresa brinda capacitacion a sus operarios en el uso de maquinarias y tecnologia
para la empresa, es decir, a nivel de aprendizaje de las herramientas que se adquieren; sin
embargo, los puestos de confianza no reciben capacitacion especializada en sus areas. La mayoria
de los trabajadores en dichos puestos llevan muchos afios trabajando en la empresa, y las
capacitaciones que han llevado corren por sus propios gastos, como es el caso de Lilia, quien llevo
cursos especializados en planeamiento e ingenieria para complementar su cargo (L. Guinin,

comunicacion personal, 29 de noviembre de 2019).

Sobre ellos, Alcira menciona que el personal que posee hoy en dia Pelito Kids viene
trabajando muchos afios en la empresa, por lo que se ha logrado especializar en sus tareas
especificas a través de la experiencia y capacitaciones especificas (A. Arteaga, comunicacion
personal, 11 de noviembre de 2019). Para Miguel Cérdova, debido a que las tareas que cumplen
los operarios son mecanicas, no requieren mayor inversion en capacitaciones (M. Cordova,
comunicacion personal, 3 de febrero de 2020). Sin embargo, para el caso de los altos cargos, como
se mencionod anteriormente, su nivel educativo puede afectar al crecimiento de la empresa si es
que estos estan al mando de decisiones estratégicas, como sucede para el caso de Lilia, quien tiene

a su cargo el planeamiento de la produccion.

Por su parte, Lucero sefiala que gracias a un concurso logrd ir al extranjero y obtener
capacitaciones en disefio de modas, y, al igual que Alcira, hubo veces en las que pudieron acceder
a capacitaciones brindadas por la Camara de Comercio y Prompert relacionadas a
emprendimiento e industria (L. Andia, comunicacion personal, 29 de noviembre de 2019). En el
caso de ambas, debido a que son parte del directorio familiar de Pelito Kids, poseen un facil
acceso a este tipo de cursos, ya sea por invitacion de alguna institucion o a través de sus propios

medios.

En ese sentido, se percibe que el personal de Pelito Kids se encuentra correctamente
capacitado dadas las funciones que cumple, pero ello no significa necesariamente que hayan

alcanzado el maximo de su desempefio que permita a la empresa volverse competitiva en el
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mercado (Llovera et al., 2018). Lo mismo sucede para los altos cargos, ya que para mejorar la
situacion actual de Pelito Kids, su personal debe ser capaz de encontrar soluciones innovadoras a
sus problemas diarios, y adaptarse a los nuevos retos de mercado, para lo cual la empresa necesita

adquirir la capacidad de aprender continuamente (Camarena, 2019).
2.4.3.  Temas contables y financieros

Para el control contable de la empresa se utiliza un sistema electronico, el cual es apoyado
por un asistente administrativo y un contador independiente. Alcira menciona que la importancia
de estos sistemas es para llevar un control de los ingresos y egresos de la empresa, asi como para
poder tomar decisiones para el crecimiento (A. Arteaga, comunicacion personal, 11 de noviembre
de 2019). Sin embargo, cabe resaltar que no se lograron identificar correctamente los egresos de
la empresa, dado que no se posee un registro de estos que pueda ser contrastado en los mismos

horizontes de tiempo con los ingresos de la empresa.

Sin embargo, la duefia reconoce los egresos mas importantes para la empresa, siendo el
mas significativo el costo de ventas, seguido por los costos fijos, dentro de los cuales el mas
representativo es el gasto por planilla mensual (A. Arteaga, comunicacion personal, 11 de
noviembre de 2019). Asimismo, otro desembolso que reconoce Alcira es el relacionado a los

impuestos.

Sobre el manejo financiero de Pelito Kids, los créditos tomados se utilizan mayormente
para campaiias de alta demanda en donde se reciben una mayor cantidad de pedidos y por ello se
requiere una mayor cantidad de insumos. Lo mismo sucede con pedidos grandes fuera de las
temporadas altas, en donde se planea con anticipacion los requerimientos y plazos necesarios.
Ello le permite a la empresa programar sus ingresos para poder cubrir los intereses de sus

préstamos ordenadamente.

Del mismo modo, sobre las utilidades obtenidas del negocio, Alcira menciona que estos
se reinvierten en la mejora de la infraestructura de la planta de produccion (A. Arteaga,
comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019). Para Luis Riquelme, esta es basicamente una
estrategia conservadora, que puede deberse a que la empresa tiene cierta aversion al riesgo debido
a que el negocio textil es muy volatil y compite constantemente con las importaciones de China
de bajo precio (L. Riquelme, comunicacion personal, 9 de diciembre de 2019). Ello resulta
interesante si se toma en cuenta que Pelito Kids si reconoce la temporalidad de su demanda, y a
pesar de ello, atin posee cierto grado de aversion al riesgo, lo cual explicaria por qué varia de

manera significativa la estructura de sus préstamos.
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En opinion de la experta Sherley Alburqueque, el empresario que solo opte por generar
ganancias que cubra las cuotas de los créditos tendra como consecuencia que su negocio no
prospere, ya que las ganancias que debian ser repartidas tanto para cubrir los costos asociados a
su deuda, asi como para reinvertirlo en el crecimiento del negocio (S. Alburqueque, comunicacion

personal, 11 de diciembre de 2019).

La literatura revela que la gestion contable y financiera es importante para las Mipymes
ya que es el centro del sistema de gestion, efectividad y eficiencia con la que se administra la
empresa (Karadag, 2015). Asimismo, un correcto manejo de la informacion financiera significa
un mejor control y por ello una mayor probabilidad de éxito (Deakins et al., 2001), ya que mejor
calidad de la informacién conlleva a un mejor control de los créditos, el monitoreo diario del
desempefio, y con ello soporta los sistemas de produccion, establecimiento de precios, marketing

y las decisiones de gasto.

Para Luis Felipe Derteano el manejo financiero es clave para que una pequefia empresa
progrese, por lo que mantener un capital de trabajo y margen suficiente para resguardar la
sostenibilidad de las operaciones diarias al mismo tiempo que se obtienen recursos que seran
utilizados para inversiones futuras, seria lo que se entiende como un manejo financiero eficiente

de las pequefias empresas (L.F. Derteano, comunicacion personal, 16 de diciembre de 2019).

Es asi que, segin lo que mencionan los expertos y la teoria, es necesario que la gestion
financiera presente informacion objetiva y confiable con la finalidad de utilizar estrategias que
generen mayor valor al recurso limitado que es el dinero. Para Pelito Kids, la importancia de esta
informacién es reconocida por los miembros de la empresa; sin embargo, no ha sido utilizada
como herramienta de gestion para la toma de decisiones. Ello, sumado a una aversion al riesgo,
genera que, frente a la incertidumbre, se tomen decisiones conservadoras no justificadas
correctamente, lo cual puede restar competitividad a la empresa, e incluso dejar pasar

oportunidades de inversion y ahorro importantes.
2.4.4.  Gestion administrativa

Segtn la Gerente General de Pelito Kids, la empresa cuenta con un organigrama donde
se visualizan cargos y funciones (A. Arteaga, comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019);
para la encargada de planeamiento, la importancia de dicha herramienta radica en el
reconocimiento de la linea de autoridad en la empresa, es decir, reconocer quién reporta a quién

(L. Guinin, comunicacion personal, 29 de noviembre de 2019).

Debido a que la empresa cuenta con una Gerencia conformada en su mayoria por

miembros de la familia, las decisiones que se toman entran en lo que se llamaria un “directorio
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familiar”. Con ello se puede reconocer que el rango de autoridad mas alto no solo responde a la
figura de la gerente, sino también a los miembros de su familia. Adicionalmente, como menciona
Jiménez (2019), debido al alto grado de implicancia de la familia en el negocio, este se percibe
como parte de las decisiones de la familia, por lo que la gestion dependera finalmente de las
habilidades de sus miembros, y la autoridad que ejerzan cada uno en el negocio (Comas et al.,

2018).

Es desde esta esfera que se toman decisiones mas importantes para la empresa, como los
planes de trabajo, los créditos a tomar, los pedidos que realizar a los proveedores y las inversiones
en infraestructura. Alcira sefiala que ella toma entre el 60% y 70% de las decisiones, en su calidad
de gerente general (A. Arteaga, comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019). Si bien indica
que nadie mas fuera de la familia est4 involucrado dentro de estas decisiones, la encargada de
planeamiento, Lilia, sefiala que cuando existen situaciones que requieren de atencion urgente, ella
llama a reunion a este directorio familiar como parte de sus funciones, aunque recalca que la
Gerencia es quien toma la decision final (L. Guinin, comunicacion personal, 29 de noviembre de
2019). Este gobierno familiar suele ser caracteristico de las empresas familiares (Martinez, 2011),
aunque abre paso al surgimiento de conflictos internos, especialmente cuando en este se acumulan

las decisiones mas importantes.

Sin embargo, en la opinion de Jorge Martinez, un problema que suelen encontrar las
Mipymes es la acumulacion de las decisiones importantes en una sola persona, el duefio o duefia
del negocio (J. Martinez, comunicacion personal, 9 de diciembre de 2019). Con ello, el empresario
se encuentro solo para tomar estas decisiones, y debe valerse inicamente de sus conocimientos y
habilidades, lo que genera que, al no contar con apoyo y sugerencias diversas de otros actores, se
toman decisiones rapidas y poco meditadas que finalmente pueden dar resultados no muy

favorables.

Es asi que para el caso de Pelito Kids, el apoyo del esposo de la dueia y sus hijas resulta
positivo al ofrecer un debate previo a la toma de decisiones, aunque este intercambio de opiniones
sea limitado al contar con actores de un universo poco diverso e, incluso, con opinion sesgada al
ser miembros de la misma familia. Asimismo, para Luis Felipe Derteano, las empresas al crecer
y aumentar sus operaciones se ven enfrentadas a una serie de desafios en cada etapa de su
crecimiento, y para ello probablemente necesite del apoyo de otros miembros (L.F. Derteano,

comunicacion personal, 16 de diciembre de 2019).

En opinion del experto Renato Gandolfi, debido a la diferencia generacional entre la
gerente y sus hijas, pueden surgir conflictos en la toma de decisiones (R. Gandolfi, comunicacion

personal, 27 de enero de 2020). Sobre esta situacion, se pudo constatar que no todas las decisiones
83



tomadas responden a un consenso unanime de la familia, pero algunas veces se han logrado
intercambiar ideas y tomar decisiones que tomen en cuenta mas de un punto de vista. Por ejemplo,
como se rescaté de la entrevista a Colorin Children, la encargada de disefio de Pelito Kids, Lucero,
ha logrado convencer a su madre de arriesgarse con diseflos mas innovadores que le permitan
diferenciarse de la competencias; y a su vez, ha logrado implementar en la empresa nuevas
herramientas tecnologicas para beneficio de diferentes areas (M. Patifio, comunicacion personal,

30 de diciembre de 2019).

Es asi que en Pelito Kids, la centralizacion de las decisiones en la Gerente vy,
posteriormente, en el circulo familiar, limita la diversidad de otras opiniones y experiencias mas
cercanas a la realidad, lo cual pone en riesgo no solo la objetividad de las acciones tomadas, sino
también la informacion necesaria para tomar dichas decisiones. Ello ademas de que muchas de
estas pueden darse en situaciones en la que los miembros de la familia busquen evitar conflictos
internos. Debido a esto resulta critico el involucramiento de opiniones fuera del circulo familiar,
ya que la gestion de la empresa puede verse afectada por criterios no necesariamente correctos,

que en todo caso necesitan del contraste de perspectivas.
2.5. Factores externos

2.5.1.  Corrupciény Estado

La Gerente General opina que la crisis ética y politica del pais ha afectado a su negocio a
través de problemas como la inseguridad ciudadana y la inestabilidad economica (A. Arteaga,
comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019). Cuenta que existen clientes que han sido
asaltados en Gamarra luego de hacer sus compras. Asimismo, la incertidumbre en el pais provoca
que los grandes clientes se encuentren menos dispuestos a realizar inversiones, por tanto, los

pedidos se reducen.

Asimismo, en el ultimo afno el Emporio Comercial de Gamarra ha pasado por una etapa
de reordenamiento y formalizacion, lo que ha llevado a periodos de cierre temporal de tiendas y
posteriores consecuencias econdmicas en los empresarios. Lilia comenta que hubo un periodo
posterior a dicho reordenamiento en donde los clientes dejaron de ir a la tienda ya que se sentian
atemorizados por la situacion por la que pasaba el distrito de La Victoria (L. Guinin,

comunicacion personal, 29 de noviembre de 2019).

De este modo se percibe que una de las principales amenazas externas a las que se enfrenta
Pelito Kids, asi como otras Mipymes, es la corrupcion generalizada que se vive en el pais. Para
Luis Felipe Derteano, en el Peru se encuentra presente un ambiente de corrupcion sistematizada

que ingresa a la dinamica empresarial, sea en pequefas o grandes empresas, ya que se vuelve una
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“norma” para que los negocios puedan funcionar (L.F. Derteano, comunicacion personal, 16 de
diciembre de 2019). Entonces, la empresa se ve perjudicada ya que debe asumir sobrecostos que
no deberia tener, sobornos, tramites innecesarios, entre otros. Asimismo, afecta al mercado, dado
que afecta al ambiente de trabajo, a la capacidad de consumo, la confianza de los clientes vy,

finalmente, el 6ptimo servicio por parte del Estado.

En la literatura se revis6 que comprender el contexto en el que se desarrollan las empresas
resulta de vital importancia en mercados emergentes propensos a experimentar altos niveles de
turbulencia, ya que tal situacion puede ser aprovechada o limitada dependiendo de las

oportunidades que se presentan (Hoxha, 2013).

Por otro lado, Luis Felipe Derteano sefiala que la institucionalidad en el Perti se encuentra
en un estado precario, lo que afecta principalmente a las empresas ya que se encuentra muy ligada
a la informalidad. Es asi que vemos que la precariedad de las instituciones se devenga en una
excesiva burocratizacion. De manera directa, Alcira comenta que hubo oportunidades cuando
malos funcionarios publicos intentaron cuestionar las licencias del negocio con el fin de exigir
algin tipo de coima a los duefos, situacion que fue facilmente descartada al tener todos sus

permisos publicos en orden (A. Arteaga, comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019).

Para Regina Soriano, una de las principales barreras que enfrentan las Mipymes en el
Pert es la relacionada a las regulaciones por las que necesitan pasar estas empresas para apegarse
a la formalidad (R. Soriano, comunicacion personal, 11 de diciembre de 2019). De igual modo,
Berdiev y Saunoris (2018) mencionan que para eludir las regulaciones gubernamentales, la
corrupcion o la ineficacia de instituciones publicas, muchos emprendedores se ven tentados a salir
del sector formal. Sin embargo, Pelito Kids, desde el inicio de sus operaciones, fue una empresa

formal.

Es a raiz de esto que se comprende la percepcion de Alcira sobre el Estado, ya que opina
que este brinda apoyo a las Mipymes. Por ejemplo, a través de la SUNAT, quien provee ciertas
herramientas a las empresas, como es el caso de la plataforma de Tefacturo, el cual es un sistema
que permite realizar operaciones de facturacion de manera muy simplificada (A. Arteaga,
comunicacion personal, 11 de noviembre de 2019). También comenta que la SUNAT realiza
charlas para los empresarios relacionadas a temas tributarios; e incluso ofrecen mayor flexibilidad

al momento de realizar pagos de planilla.

Asi, se concluye que si bien la corrupcion no ha afectado directamente a Pelito Kids, la
empresa no es ajena a lo que sucede en el pais para sus clientes y para el mercado que lo rodea,

siendo estas situaciones un comiun denominador para todas las empresas del Peru.
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2.5.2.  Tecnologia

En el caso de la tecnologia, aquellas personas que fueron entrevistadas con respecto a este

tema concuerdan en que la tecnologia es importante y util para el negocio.

Alcira reconoce que la tecnologia ha jugado un rol muy importante con respecto a las
comunicaciones dentro y fuera del negocio (A. Arteaga, comunicacién personal, 11 de noviembre
de 2019); en el caso de Lilia, ella comenta sobre la facilidad que dan la tecnologias para realizar
operaciones que, anteriormente, tomarian mayor tiempo (L. Guinin, comunicacion personal, 29
de noviembre de 2019); finalmente, Lucero sostiene que las tecnologias actuales, a través de las
redes sociales, han permitido que la empresa se acerque a sus clientes mucho méas que antes (L.

Andia, comunicacion personal, 29 de noviembre de 2019).

La empresa se apoya de la tecnologia en la cadena productiva: en el area de planeamiento
a través de softwares como Excel o Ms Project; en el area de disefio, a través del software Optitex
para realizar los modelos de las prendas; y también a través de maquinas para la impresion directa
de moldes trabajados. Cabe resaltar que la reinversion de utilidades del periodo suele ser en el
mantenimiento y la mejora de estos equipos, especialmente aquellos destinados al area de
produccion. Para Jorge Martinez, es bueno que la empresa busque mejorar su productividad y
calidad, sin embargo, ello debe responder a una mejora exigida por sus clientes ya que si se
invierte de manera intuitiva y sin un plan especifico, puede que la empresa no esté atendiendo
correctamente las necesidades de ellos, lo cual se verificaria si es que Pelito Kids mantuviese un

contacto con ellos (J. Martinez, comunicacion personal, 9 de diciembre de 2019).

Por otro lado, si bien los entrevistados reconocen la importancia de la tecnologia, también
tienen en cuenta que para la industria en la que operan, la tecnologia para la produccion y
operaciones requiere de una gran inversion. Sin embargo, para Luis Felipe Derteano la tecnologia
tiene un rol importante en las pequenas empresas debido a que, a comparacion de las grandes
empresas o conglomerados, estas tienen una mayor facilidad de adaptacion al cambio gracias a
su tamafio y bajo nivel de activo fijo, por lo que les resulta facil renovar el activo que posean o

adaptarlo a las nuevas necesidades del mercado.

A pesar de ello, este no resulta ser el caso de Pelito Kids, ya que no posee el capital para
realizar dichas inversiones, lo cual podria ser perjudicial para la empresa dado que le resta ventaja
competitiva frente a su pares que si pueden invertir, ademas que les dificulta integrarse a cadenas
productivas y de abastecimiento que utilizan este tipo de tecnologia (Sanchez & De La Garza,

2018); aunque ello se materializaria de manera mas clara en el caso la empresa deseara ampliar
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sus operaciones sin el equipamiento necesario, paso que ain no se toma dada la situacion que se

ha expuesto hasta este punto.

Con todo lo expuesto anteriormente, se identificaron aquellos factores mas relevantes que

limitan el crecimiento de Pelito Kids, como se muestra en la siguiente Tabla:

Tabla 11: Factores mas relevantes que limitan el crecimiento de Pelito Kids.

Area Factores mas relevantes Impacto
La Gerencia no posee herramientas y habilidades que
Personales Educacion apoyen la toma de decisiones a través de informacion

clara y obijetiva.

No se han establecido objetivos para el mediano y largo
plazo que permitan guiar el uso de recursos a través de la
formulacion de estrategias, con lo cual no se logra
alcanzar la vision que tiene la Gerente para la empresa.

Planeamiento a largo plazo

Estratcgicos No existe una fuente de informacion objetiva y completa

acerca de los competidores, clientes y el posicionamiento
Investigacion de mercados |de sus productos, por lo que se carece de insumos para la
generacion de estrategias en los canales de venta online y
presencial.

La precariedad de la relacion con los proveedores no
permita que se establezcan criterios para la seleccion y
evaluacion de los mismos, lo cual genera incertidumbre
sobre la sostenibilidad de su relacion.

Operacionales Gestion de proveedores

La falta de rigurosidad en la informacion financiera
Temas contables v financieros impide que esta sea utilizada como insumo para la toma
y de decisiones, lo cual dificulta el acceso al beneficio de la

utilizacion de instrumentos financieros.

Administrativos

El poder de decision que recae en la Gerente, o por

. .. ! defecto en su familia, limita la diversidad de opiniones,
Gestion administrativa - . P Y
por ende, la toma de decisiones, al evitarse que se
generen conflictos dentro de la familia.

Cabe resaltar que dichos factores fueron seleccionados no solo por el valor que
representan al crecimiento de la empresa, sino también por considerarse influyentes en la
efectividad de otras variables de la misma categoria, como es el caso de la gestion administrativa,
de la cual depende la capacitacion y la gestion humana en la empresa; influyentes en variables de
otras categorias, como es el caso de la investigacion de mercados que resulta ser insumo clave
para las estrategias de marketing, el establecimiento de precios y la gestion comercial; o
influyentes en todas las categorias, como es el caso de la educacion, relacionada directamente con
la figura de la Gerente y su familia, de quienes derivan todas las acciones tomadas seleccionadas

para Pelito Kids.
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3. Etapa del crecimiento de Pelito Kids

En el capitulo 2, se mencion6 que el modelo de crecimiento elegido para analizar Pelito
Kids seria el propuesto por Phelps, Adams y Bessant, el cual mide el crecimiento de una empresa
en funcion de dos variables: los puntos de inflexion que presenta la empresa y su capacidad de
aprendizaje a partir de estos. Es asi que el modelo propone cuatro niveles de aprendizaje que
puede tener una empresa (ver Anexo C), empezando con el desconocimiento total del problema,
el reconocimiento del mismo, la incorporaciéon de nuevo conocimiento, y finalmente la

implementacion de acciones para alcanzar un cambio real (Phelps et al. 2007).

Relacionado a la gestion de personas, el tamafio actual de Pelito Kids comienza a exigir
la delegacion de funciones, ya que no todas las operaciones pueden ser supervisadas de manera
directa por la alta direccion. Sin embargo, la delegacion exige que los cargos de autoridad tengan
sus habilidades correctamente desarrolladas para el puesto, ademas de brindarseles capacidad de
decision. Esto resulta dificil en el caso de Pelito Kids, y otras empresas familiares, a raiz de la
desconfianza de los duefios, asi como de la percepcion de la familia y el negocio como una sola
unidad. Es asi que la empresa atn no se encuentra consciente de las demandas que exige el

crecimiento empresarial.

Respecto a la orientacion estratégica, el crecimiento de la empresa ha sido mas
oportunista que a raiz de estrategias claras. Es por ello que muchas de las decisiones que toma
son reactivas a situaciones que pueden traer consecuencias negativas, en lugar de ser proactivas
para aprovechar las oportunidades del entorno. A pesar de ello, los miembros de la empresa
reconocen la importancia de tener planteamientos estratégicos que guien las decisiones, aunque
estos no han sido elaborados adecuadamente, careciendo de un plazo razonable para ser
cumplidos, las acciones que requieren e indicadores para medir su cumplimiento. Sin embargo,
se puede percibir el reconocimiento de su necesidad, lo cual permitird que Pelito Kids pueda
incorporar nuevo conocimiento y herramientas relacionadas a este tema que en un futuro les

permita aclarar su orientacion estratégica.

En la formalizacion de los sistemas, este suele ser consecuencia de una crisis de control
y coordinacion que surge con el crecimiento de una empresa y el aumento de su complejidad.
Para Pelito Kids atin no se ha evidenciado esta crisis de control, ya que los sistemas actuales, a
pesar de no ser todos formales, resultan familiares y manejables para los trabajadores actuales,
ademas de estar todos bajo la autoridad de la gerente y su familia, quienes finalmente toman todas
las decisiones de la empresa. Sin embargo, se han venido incorporando perspectivas mas actuales,

como las que aporta Lucero, hija de la gerente, a raiz de sus estudios en moda y confecciones.
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Entonces, si bien los sistemas no han sido formalizados en su totalidad, la empresa ha logrado

abarcar conocimientos nuevos sobre estos temas.

Relacionado a la incursion en nuevos mercados, se pudo percibir que Pelito Kids no posee
un conocimiento adecuado de las necesidades de sus clientes y el mercado al que pertenece
actualmente, por lo que replicar su modelo de negocios para ingresar a un nuevo mercado no esta
entre sus posibilidades. Si bien la empresa se retird6 de Caracas hace varios afios, ain vende a
clientes del exterior, aunque no muestra presencia con su marca. Sin embargo, dado el alto grado
de competencia en el mercado, la gerente reconoce que para conseguir nuevos clientes requiere
incursionar en diferentes zonas geograficas. Es asi que se puede reconocer que Pelito Kids si ha
adquirido conocimiento respecto al ingreso a nuevos mercados, sobre todo a raiz de sus errores,

aunque aun le falta formular una estrategia para ello.

En la obtencion de financiamientos, la empresa no ha utilizado capital propio desde su
formacion, y ha logrado cumplir con las obligaciones de estos préstamos de manera responsable
y puntual, ya que su estrategia de obtencion de capital es conservadora y simple. Adicionalmente,
recibe asesoria por parte de la entidad financiera con la que trabaja. Por ello se puede afirmar que
Pelito Kids ha logrado incorporar conocimiento en esta area, aunque, por preferencias de la alta

direccion, no se han planteado estrategias de financiamiento mas complejas.

Finalmente, respecto a las mejoras operativas incorporadas por la empresa, estas han sido
resultado de una adaptacion tecnologica a las nuevas exigencias del mercado y al aumento del
nivel competitivo. A pesar de ello, existen otras brechas en los procesos, sobre todo a nivel
logistico, que necesitan ser revisadas para que Pelito Kids logre hacer un uso eficiente de sus
recursos. Por ello se observa que la empresa ha incorporado conocimiento por presion del entorno,
aunque no ha tomado acciones para mejorar sus procesos, ni tampoco reconoce completamente

todas brechas dentro de sus operaciones.

Es asi que, a partir del analisis realizado a los factores identificados planteados en la teoria
y el reconocimiento de su aporte al crecimiento de la empresa, se puede observar que Pelito Kids

se encuentra de la siguiente manera respecto al aprendizaje adquirido:
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Figura 7: Capacidad de aprendizaje de Pelito Kids segun Phelps, Admas y Bessant (2007).

Adaptado de Phelps, Admas y Bessant (2007).

Con ello se percibe de manera mas clara los factores mas relevantes que limitan el

crecimiento de la empresa, lo cual pasara a describirse en la seccion de conclusiones.
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CONCLUSIONES

El objetivo de la presente investigacion fue identificar y describir aquellos factores que
influyeron en el crecimiento empresarial de Pelito Kids, una pequefia empresa familiar de
confeccidn y comercializacion textil con veinticinco afios en el mercado. Para ello se realizé un
analisis longitudinal en base al modelo teérico de Avolio, Mesones y Roca, desde el afio 2014 al
2019 con la informacion obtenida a través de entrevistas, observaciones y recopilacion

documental facilitada por miembros de dicha empresa.

En primer lugar, de acuerdo a la revision de la literatura existente, se concluye que existen
diferentes modelos que estudian los factores que afectan el crecimiento de las Mipymes en
diferentes entornos nacionales e internacionales; sin embargo, la mayoria de estos modelos se
enfoca mas en factores cuantitativos que cualitativos. En cambio, el modelo de Avolio, Mesones
y Roca, no solo logra abarcar caracteristicas propias de las Mipymes en el Pertl, sino que también
contempla de manera transversal todas las areas internas de la organizacion, a través de las
categorias de factores estratégicos, operacionales y administrativos; ademas de la perspectiva del
empresario, con los factores personales, y el entorno en el que la empresa opera, por medio de los

factores externos.

En segundo lugar, a raiz de la investigacion al entorno de Pelito Kids, se concluye que la
industria la que pertenece Pelito Kids se caracteriza por ser sensible a las coyunturas econémicas,
asi como al comportamiento de los consumidores y la oferta de paises con mano de obra a bajo
costos, como es el caso de China. Sin embargo, presenta oportunidades de innovacion y desarrollo
de la tecnologia, y en el caso del Perti, posee un alto potencial de crecimiento sobre todo en el
mercado internacional. Es asi que para Pelito Kids, dado el diagnostico realizado, se encontré que
la situacion actual de la empresa presenta desaciertos relacionados a la gestion de proveedores,

los planteamientos estratégicos y la investigacion de mercados.

En tercer lugar, luego de estudiar la literatura, comprender a la empresa y analizar la
informacion recabada, se concluye que los factores mas relevantes que impiden el crecimiento de
Pelito Kids son: educacion, planeamiento estratégico, investigacion de mercados, gestion de
proveedores, temas contables y financieros, y gestion administrativa. Sobre la educacion, se
percibié que existe una brecha entre la complejidad de las operaciones del negocio y las
habilidades de la gerente, lo cual se refleja en la ausencia de herramientas de gestion que faciliten
el manejo de los problemas técnicos del negocio, como en los procesos logisticos y la gestion
financiera y contable; ademas de que la toma de decisiones no se ve apoyada de una recoleccion

de informacion relevante.
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Sobre el planeamiento estratégico, no existe una mision, vision, objetivos, ni un plan de
trabajo que guien las decisiones de la empresa, ya que los miembros de la alta direcciéon no
reconocen la importancia de dichos planeamientos ni las caracteristicas que estos deben tener, lo
cual dificulta que se visualice con claridad el futuro que desean para Pelito Kids, y con ello su
obtencion. Del mismo modo, relacionado al factor de investigacion de mercados, dicha ausencia
de herramientas estratégicas impide que se realicen diagndsticos adecuados del entorno,
generando que la estrategia de diferenciacion por producto que se plantea la empresa, no se vea
correctamente acompanada de estrategias adecuadas que verdaderamente permitan hacer a Pelito

Kids competitiva en el mercado de Gamarra.

Respecto a la gestion de proveedores, la gerente de Pelito Kids mantiene una relacion
cercana y amical con sus proveedores principales lo que a su vez beneficia la negociacion de los
términos comerciales del abastecimiento. Sin embargo, esta situacion dificulta el control objetivo
de los estandares de sus insumos, y con ello se arriesga la calidad de la produccion, asi como un

abastecimiento adecuado en el mediano plazo.

Sobre los temas contables y financieros, si bien los entrevistados reconocen la
importancia del control contable y financiero para la evaluacion del desempeiio de la empresa,
éste reconocimiento no se ve reflejado en acciones ya que la informacion no es considerada como
un insumo que genere una mejor toma de decisiones. Ello se evidencia en la ausencia de un
registro detallado de los egresos de Pelito Kids, que permita la Gerencia visualizar correctamente
sus margenes de ganancias. Ademas, la gerencia posee un grado medio de aversion al riesgo, lo
cual, sumado al escaso uso de la informacion contable y financiera, genera limitaciones en el uso
de los recursos financieros, que para un mercado tan saturado y agresivo como es el de Gamarra

y la industria textil en general, resulta en una postura conservadora.

Finalmente, la gestion administrativa de Pelito Kids se encuentra bajo la direccion de una
familia conformada por la gerente, Alcira, su esposo ¢ hija; por ello, las decisiones mas importante
de la empresa se toman en base a la perspectiva, personalidad y habilidades de ellos, como se ha
podido comprobar a lo largo de esta investigacion. Ademas, ello se puede ver reflejado en los
factores mencionados anteriormente, como es en el caso de como influye la educacion de la
gerente en la gestion del negocio, el estilo de gestion de proveedores, la percepcion conservadora

del uso de los recursos, y que se le resta importancia al uso de planteamientos estratégicos.
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RECOMENDACIONES

Una de las motivaciones para la realizacion del presente estudio es el poder diagnosticar
y brindar recomendaciones para Pelito Kids, a fin de que, una vez identificados los factores que
limitan su crecimiento, se puedan tomar acciones correctivas que permitan a la empresa retomar
un crecimiento sostenido. Es asi que en este apartado se brindan recomendaciones segin los

factores més relevantes que se han identificado como resultado de esta investigacion.

En primer lugar, si bien las capacitaciones y la experiencia aportan al desarrollo de nuevas
habilidades de gestion a la empresaria, a medida que el negocio crece, sus operaciones aumentan
asi como los retos a los que se enfrenta; por ello, surge la necesidad de integrar personal
especializado para el manejo de posiciones clave dentro de la empresa. Entonces, si bien Pelito
Kids cuenta con una considerable experiencia en el negocio por parte de su gerente y encargados
de area, esta no es suficiente para apoyar un verdadero crecimiento en la empresa o un correcto
manejo en la toma de decisiones cruciales. Ante esto, seria beneficioso para la empresa permitirse
la contratacion de personal de puestos clave, generando una ficha de perfil de puesto que contenga
las funciones especificas a cumplir, las capacidades que se necesitaran y, con mayor relevancia,
los conocimientos técnicos necesarios. Ademads de ello, sera importante tener en cuenta que la
busqueda no debe limitarse a las tareas que requieren ser cubiertas en la empresa sino también
encontrar personal que pueda cubrir los vacios de conocimiento técnicos relacionados al puesto

en cuestion.

En segundo lugar, para que una empresa pueda guiar su crecimiento y medir el éxito de
sus decisiones, necesita de una mision, vision y objetivos establecidos correctamente que logren
ser comunicados a toda la empresa. Otra herramienta util que acompaia dichos lineamientos son
los planes de trabajo, donde se describen numéricamente las metas que tiene la empresa en un afio
y las acciones que tomara para cumplirlas. Es por ello que se considera necesario para Pelito Kids

iniciar este proceso a fin de facilitar y aterrizar el logro consecuente de objetivos.

En tercer lugar, la investigacion de mercados resulta pertinente para poder ofertar un
producto que verdaderamente cubra las necesidades de su publico objetivo, ademas que permite
conocer de manera objetiva el entorno en el que compite la empresa. En base a ello, Pelito Kids
lograria reconocer tendencias en el mercado que atiende y con esto, podria enfocar la creacion de
disefios originales que agreguen valor a sus productos; entonces, ya que la empresa busca
fortalecerse a través de las ventas por internet y la publicidad a través de las redes sociales , se
recomienda la utilizacion de herramientas de recoleccion de data como Google Analytics que

permitan conocer el comportamiento de consumo de sus clientes, asimismo, el uso de
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cuestionarios online sobre las preferencias de consumo, disefio, precios y otras variables que

consideren importantes conocer.

En cuarto lugar, para la gestion de proveedores se recomienda actualizar y formalizar de
manera escrita los términos de su relacion comercial, con la finalidad de que su informacion sea
clara y objetiva para ambas partes. A través de dichos términos comerciales se podra establecer
indicadores que permitan que Pelito Kids mantenga un mejor control del cumplimiento de sus
proveedores (tiempos de entrega, calidad y cantidad). Por ello, de ser necesario, la empresa podria
asignar a un encargado de la gestion de proveedores, que no tenga una relacion directa con ellos,

de modo que pueda evaluarlos imparcialmente.

En quinto lugar, es necesario que Pelito Kids elabore un balance de sus ingresos y egresos,
ya que dicha informacién contable y financiera debe apoyar la toma de decisiones; de lo contrario,
la empresa se esta arriesgando a obtener resultados desfavorables debido a la incertidumbre de
sus acciones. Dicha informacion debe integrar no solo las proyecciones de la Gerencia, sino
también los requerimientos y necesidades de otras areas. Asimismo, esta servira de insumo para
la decision en el uso de instrumentos financieros que posibiliten que Pelito Kids pueda realizar

inversiones para mantener su competitividad en el mercado.

Por ultimo, la gestion administrativa de una empresa es fundamental para mantener un
orden claro en las operaciones, ya que sin una buena base, no se puede asegurar un crecimiento
estable del negocio; por ello, se recomienda que la empresa descentralice el poder de toma de
decisiones ya que ésta no deben recaer solo en la gerente de la empresa en areas especializadas,
sino que deben ser consensuadas con las personas que ocupan puestos clave del negocio para asi
obtener la perspectiva de diferentes areas. Para lograr ello, se podria generar un mayor
empoderamiento de las personas que ocupan posiciones clave a través de la designacion de
responsabilidades propias del area a la que pertenecen, esto con la finalidad de que no sea la
gerente quien tenga la ultima palabra sino las personas que estin mas involucradas en las
operaciones de sus areas. Esto ultimo deberia ademds verse apoyado en un verdadero cambio de
la dindmica actual del proceso de toma de decisiones de la empresa, donde si prevalezca la

importancia de las opiniones de los participantes y no solamente las decisiones de la gerente.
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LIMITACIONES Y FUTURAS INVESTIGACIONES

En primer lugar, dado que la empresa posee dos tipos de clientes: corporativos y finales,
se buscd entrevistar a ambos tipos pero durante el trabajo de campo no se pudo entrevistar a todos
los clientes finales de las tiendas dada la dificultad para contactar con ellos y su actitud de reserva

con respecto a la investigacion.

En segundo lugar, dado que la estrategia utilizada para la presente investigacion fue un
estudio de caso Unico, esto no permite que las conclusiones obtenidas del estudio puedan ser
generalizadas, sin embargo si pueden servir de guia para futuras investigaciones para empresas

con el mismo perfil.

En tercer lugar, otra limitacion en el trabajo de campo fue la dificultad de obtener
informacion especifica con respecto a los egresos de afios anteriores dado que la empresa no posee
informacién ordenada que pueda ser comparable con los ingresos, por lo que la mayoria de la

informacidon comentada fue construida en base a las entrevistas realizadas.

Por otro lado, sobre las lineas de investigacion futura, se espera que la presente
investigacion pueda aportar como evidencia empirica al estudio del crecimiento de empresas del
sector textil. Ademas, seria beneficioso para la literatura en el Pert, que se investigue a mayor
profundidad la realidad de las Mipymes, especialmente aquellas que ven limitado su crecimiento
o amenazada su supervivencia en sectores como el de Pelito Kids, dada la importancia de este

tipo de empresas para la economia del pais y el desarrollo de la innovacion.

Finalmente, es recomendable realizar investigaciones que integren enfoques cuantitativas
y cualitativos al mismo tiempo, ya que, como se mencion6 en el capitulo 2, para medir y
comprender el crecimiento empresarial es necesario conocer no solo las dimensiones tangibles de
una empresa, sino también la perspectiva de los empresarios, a fin de que se obtenga informacion

auténtica y transparente.
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ANEXO A: Caracteristicas de las pequefias empresas en cada etapa de
desarrollo segun Churchill y Lewis

Figura Al: Caracteristicas de las pequefias empresas en cada etapa de desarrollo segun
Churchill y Lewis

Fuente: Churcill y Lewis (1983).
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ANEXO B: Las cinco etapas del crecimiento seguin Greiner

Figura B1: Las cinco etapas del crecimiento segiin Greiner

Fuente: Greiner (1998).
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ANEXO C: La capacidad de aprendizaje/ principales problemas para

negocios crecientes segun Phelps, Adams y Bessant

Figura C1: La capacidad de aprendizaje/ principales problemas para negocios crecientes
segun Phelps, Adams y Bessant

Fuente: Phelps, Adams y Bessant (2007).
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ANEXO D: Matriz de consistencia

Tabla D1: Matriz de consistencia

PREGUNTA OBJETIVO CATEGORIAS VARIABLES | INSTRUMENTOS
. Identificar
(Cuales son los y
conocer los
factores que
. factores que
limitan el ..
. limitan el
crecimiento ..
. crecimiento
empresarial de .
empresarial de una
una empresa de
. empresa de
confeccion y !
T confeccion y
comercializacion L
comercializacion
de prendas de
. . de prendas de
vestir para nifios? . o
vestir para nifios.
. Revisar 1
(Qué factores oVISaT
literatura e
afectan el . .
.. identificar los .
crecimiento de - Entrevistas
. factores que
las Mipymes estructuradas
afectan el e
desde una : - Analisis
. crecimiento de las Sl g
perspectiva s bibliométrico
. Mipymes desde
tedrica y .
o una perspectiva
empirica?’ k] .
tedrica y empirica.
(Cualesla - Analisis
situacion interna | Diagnosticar la documental
y externa a la que situacion y el - Entrevistas semi
se enfrenta entorno de Pelito estructuradas
actualmente Kids - Observacion
Pelito Kids? estructurada
Educacion
Factores personales o
Experiencia
Motivadores para
emprender
Cudles som Lo Identificar y Planteamiento a
¢ Factores que describir los cortoly argo
limit ql factores que prazo - - Analisis
1Fn1'ante d limitan el Factor estratégico Investigacion de documental
crectmento ¢e crecimiento de mercados - Entrevistas semi
Pelito Kids segiin . .
Pelito Kids en base Uso y acceso al estructuradas
el modelo . .
al modelo capital - Observacion
propuesto por : P
Avolio, Mesones propuesto por Estrategia de estructurada
y Roca? Avollof{Mesones y marketing
oca. —
Establecimiento
de precios
Factores operativos Gestion
comercial
Gestion logistica
Gestion de
proveedores
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Tabla D1: Matriz de consistencia (continuacion)

PREGUNTA

OBJETIVO

CATEGORIAS

VARIABLES

INSTRUMENTOS

Factores administrativos

Gestion humana

Temas contables
y financieros

Gestion
administrativa

Capacitaciones

Factores externos

Corrupcién y
Estado

Tecnologia

(Cuales son los
factores mas
relevantes que
limitan el
crecimiento de
Pelito Kids?

Describir los
factores mas
relevantes que
limitan el
crecimiento de
Pelito Kids.
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ANEXO E: Guia de preguntas entrevista semi estructurada

Figura E1: Guia de preguntas entrevista semi extructurada

GUIA DE PREGUNTAS DE ENTREVISTAS SEMI ESTRUCTURADA

Identificacion de la empresa
1. ;Qué tipo de persona juridica es la empresa?
2. (En qué afio inici6 operaciones Distribuciones Chileno?
a. Antes de dicho aflo, joperaba como persona natural?
Factores personales
Educacion
1. ;Qué nivel educativo alcanzé?
2. (Se ha capacitado en la gestion de empresas o temas relacionados en los ultimos 6 afios?
a. (Como cree que eso le ayudo en la gestion de su negocio?
Experiencia

1. Antes de dedicarse a la venta y distribucion de los productos de Clorandina, ;qué experiencia
tuvo relacionada a los negocios? (Trabajador dependiente o independiente) ;Y en la direccion
de empresas?

Motivadores para emprender

1. ;Qué lo motivé a emprender Distribuciones Chileno?

2. (Enqué circunstancias se dio la oportunidad de emprender el negocio? (Es decir, ;se encontraba
trabajando de manera dependiente?, ;decidié formalizar las operaciones que ya habian
comenzado?, ;necesitaba aumentar sus ingresos?)

3. (Hubo alguien quien influyé en su decisién de emprender?

Factores administrativos
Gestion de recursos humanos

1. ;Coémo maneja el reclutamiento y seleccién de su personal? (Vendedores y administrativos)

2. Conrespecto al manejo de las personas dentro de su organizacién, ;Posee acciones previamente
planificadas en referencia a la remuneracion, los incentivos o castigos?

3. ;Con cuantos trabajadores cuenta en su organizacion?

a. (Cree que esta cantidad de trabajadores es suficiente para la realizaciéon de sus
actividades?

4. En caso de tener dificultades con su personal, ;Ha pensado en mejorar su sistema de
reclutamiento?

Temas contables v financieros
1. ;Posee un sistema que le permita llevar el control contable de la empresa?
a. (Con qué frecuencia se involucra en el control contable de la empresa?
b. (Considera que dicha informacion es 1til? ;Por qué?
c. De ser negativa la pregunta 1,;c6mo maneja la contabilidad de la empresa?

2. ;Con qué frecuencia toma decisiones sobre sus necesidades de financiamiento y liquidez?
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Figura E2: Guia de preguntas entrevista semi extructurada

3. (Reconoce la estructura de costos de sus operaciones?
a. (Cudl es el mayor costo en el que incurre su negocio?
b. ;Conoce como reducirlo?
4. (Reconoce la estructura de gastos en la gestion administrativa?
a. (Cudl es el mayor gasto que desembolsa?
b. ;Conoce como reducirlo?
5. (Considera que la informacion financiera es util? ;Por qué?
6. (La informacién contable y financiera le ayuda a tomar decisiones?
a. (Observa el resultado de dichas decisiones en el dia a dia? Sefialar un ejemplo.
Gestion administrativa
1. ;Cuenta con un organigrama o alguna herramienta donde se definan las funciones de cada
puesto de trabajo?
a. De ser negativa la respuesta, ;Por qué no lo tiene?

b. ;Le gustaria implementar un organigrama o cree que no es necesario tenerlo?

Capacitacion
1. ;Realiza programas de capacitacion a sus empleados?
a. (Podria comentarnos en qué consisten?
b. ;Todos los trabajadores deben pasar por esa capacitacion? ;o solo algunos

seleccionados?

2. (Cada cuanto se deben realizar las capacitaciones?
3. (Donde se realizan las capacitaciones?

4. (Cuanto invierte en capacitaciones?

Factores estratégicos
Acceso a capital
1. ;Conoce lo que es un crédito? Brindar definicion y caracteristicas de lo que es un crédito.
a. ;Conoce que existen créditos especiales para su régimen?
b. ;Qué opina sobre los créditos bancarios?
2. (Alguna vez ha solicitado un crédito para su negocio?
a. En caso de respuestas afirmativas: ;Lo continta utilizando? En caso no, ;por qué dejé
de acceder a él?
b. En caso de respuesta negativa: ;Usted es sujeto de crédito? En caso si, ;por qué no
desea acceder a un crédito?
3. En caso deseara expandir su negocio o iniciar un nuevo proyecto, ;como financiara dicha

decision? ;Por qué?
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Figura E3: Guia de preguntas entrevista semi extructurada

Investigacién de mercados
1. ;Quiénes son sus competidores mas cercanos?
a. ;Por qué los considera sus competidores?
b. ;Conoce qué productos son sustitutos de los suyos?
2. ;Conoce cual es la posicion de su empresa frente a sus competidores mas cercanos?
a. (Qué es lo que los diferencia de ellos?
b. ;Cudl es el atributo que mas destaca de ellos?
3. (Conoce cudl es el mercado al que se dirige su venta?
a. ;Conoce cuanto ha crecido dicho mercado en los ultimos afios? ;Qué cifras lo
respaldan?
b. ;Conoce en donde estan ubicados geograficamente dichos mercados?
4. ;Coémo recolectd dicha informacion?
5. (Alguna vez ha contratado a un comprado o contratado un informe de mercado? ;Por qué?
Planeamiento a largo plazo
1. ;Laempresa posee una mision? ;Cual es?
2. Del mismo modo, ;posee una vision? ;Cual es?
a. (Quién establecié dicha vision?
b. (A quiénes es comunicada la misién y vision?
¢. (Considera que es importante que la empresa tenga una vision? ;Por qué?
3. (Laempresa posee objetivos o metas?
a. (En qué plazo de meses o afios espera cumplirlas?
b. (Quién o quiénes la establecieron?
¢. (A quiénes son comunicadas?
d. Hasta el dia de hoy, ;considera que se ha iniciado el trabajo hacia el cumplimiento de
dichas metas?
4. ;Organiza un plan de trabajo anual?
a. (Qué caracteristicas posee dicho plan? (Plazos, presupuesto, roles, etc.)
Factores operativos
Estrategias de marketing
1. (Conoce a su publico objetivo y necesidades?
2. (Conoce a algunos de sus clientes actuales y potenciales?
a. (Podria mencionarnos algunos de sus clientes mas resaltantes?
b. (Alguna vez ha tenido problemas con alguno de ellos?
c. (Siente que satisface siempre a sus necesidades?
3. (Cuenta con alguna estrategia de diferenciacién definida? ;Cual?
a. (Esta estrategia le permite posicionarse en el mercado ante sus competidores?

b. (Considera que esta estrategia debe ser permanente o debe mejorar con el tiempo?
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ANEXO F: Tabla de hallazgos de entrevistas a trabajadores de Pelito
Kids

Tabla F1: Tabla de hallazgos de entrevistas a trabajadores de Pelito Kids

dicha vision y mision?

EACTORES CREGUNTAS GERENCIA | GERENTE | ENCARGADA | gNCARGADA | ENCARGADA | ENCARGADA
GENERAL COMERCIAL PLANEAMIENTO DISENO DE VENTAS
MARKETING
(Qué nivel educativo sﬁStel:ii(i(::s Estudios superiores Univesitario
alcanz6 usted? Sup! incompletos completo
incompletos
Algy na vez se ha Capacitaciones
capacitado en la . Lo
i o en temas Si, Capacitacion en
Educacion gestién de ermpresas o puntuales de planeamiento No
temas relacionados en vestion
los ultimos 6 afios? 8es
Si fuera el caso:
¢ Cémo cree que eso le I::;::z CZ;I
ayudo en la gestion de e (J)cio
su negocio? &
2 Antes de dedicarse a la
= fabricacion y venta de
§ textiles, jqué
o} experiencia tuvo Trabajador
a . ¥ A . No tuvo
@ L relacionada a los dependiente con Administracion de un BN
o Experiencia Iy . : - experiencia
3 negocios? (Trabajador personal al negocio familiar .
2 . previa
& dependiente o mando
= independiente)
.Y en la direccion de
empresas?
(Qué lo motivo a Independencia
emprender su negocio laboral. Espiritu
actual? emprendedor.
. ¢En qué circunstancias Desempleado.
Motl\;igores se dio la oportunidad Incertidumbre.
emprender de emprender el Apoyo de un
P negocio? conocido.
{Hlubo alguien aven | iy
influyé en su decision . v
de emprender? independiente.
(Qué necesidad desea resuTuC:sct; ara
satisfacer la empresa? presupuesto p
inversion.
(A quién satisface la . Clicnte en
X diferentes zonas
empresa? A
geogréficas.
(De qué manera la Productos
empresa satisface las buenos, de
necesidades de los calidad y
clientes? modernos.
Atender al
s o cliente, con
(Cuél es la mision de BT, oomtbuen
la empresa?
producto y una
buena tela.
Tener una tienda
S por
‘Eb (Cudl es la vision de la departamento.
Eé Planteamiento empresa? Vender en una
2 a corto y largo zona comercial
5 plazo de Lima Norte.
S
2 — —
o (Quién establecio La gerente.

(A quiénes es
comunicada la mision
y vision?

Encargados de
areas. Operarios.

(Qué acciones ha
tomado hasta el dia de
hoy para cumplirla?

Presupuestacion.

Mantener su

Llevar un buen

, fortaleza
(Cuales son los tres . control de costos.
. . (calidad). Ofrecer productos de
objetivos mas . - Buscar nuevos
. Exportar. calidad. Buena gestion .
importantes de la . clientes.
0 Incursionar a de proveedores. .
empresa? Expandir la
nuevos
marca.
mercados.
(Quién o quienes la Gerencia.

establecieron?

Consejo familiar.
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Tabla F1: Tabla de hallazgos de entrevistas a trabajadores de Pelito Kids (continuacion)

FACTORES

PREGUNTAS

GERENCIA
GENERAL

GERENTE
COMERCIAL

ENCARGADA

MARKETING

DE

ENCARGADA
PLANEAMIENTO

ENCARGADA
DISENO

ENCARGADA
DE VENTAS

Al momento de
realizar alguna
inversion, (Es urgente
para usted esperar
retornos inmediatos o
confiaba en que iba a
tomar tiempo? ¢Podria
brindarme algun
ejemplo?

Esperan retornos

inmediatos.

Esperan retornos
inmediatos.

Necesidad de

realizar pagos.

(En qué plazo de
meses o afios espera
cumplirlas?

Mediano plazo
(de 3 meses a1
afio).

Lo desconoce.
Decision de Gerencia.

Un aflo.

Hasta el dia de hoy,
(considera que se ha
iniciado el trabajo
hacia el cumplimiento

de dichas metas?

Se encuentran en
analisis y
planeamiento.

Se empieza a

trabajar en la

expansion de
marca.

(A quiénes son
comunicadas?

Operarios.

(Como se organiza el
plan de trabajo anual
para la empresa?

Se realizan reuniones.

Se elaboran programas.

Pasa a manos de
Gerencia
Marketing y
Ventas

(Qué caracteristicas
posee dicho plan para
el area de
logistica/contabilidad/c
ompras? (Plazos,
presupuesto, roles,
etc.)

Requiere plazos. Se
establecen metas.

(Alguna vez ha
pensado en dejar el
mando de la empresa?

Si lo han
analizado.

(A quién lo dejaria?

A las hijas
(Lcuero, Nicole,
Tamara).

(Se encuentran sus
hijas muy involucradas
en el negocio? (Por
qué? ;Cree que
podrian continuar con
el negocio en caso
usted decida retirarse?

Las hijas se
involucran en el
negocio. Para
ello las
prepararon.
Estudian para
es0.

Te gustaria continuar
con este negocio en
caso tu mama decida

retirarse?

Le gustaria
continuar en el
negocio.

(Continuarias con el
mismo estilo de
gestion de ahora o
realizarias algun
cambio?

Cambiaria el
estilo de
liderazgo.

Investigacion
de mercados

(Cual o cudles son los
mercado a los que se
dirige sus productos?

Clientes de
Gamarra.

Sector A-B,
clientes de
provincia.

Gamarra.

Provincia

(En donde estan
ubicados
geograficamente
dichos mercados?

Lima, provincia
y Bolivia.

Tacna, Trujillo y
exterior.

Arequipa, Tacna,
Puno,
Desaguadero,
Bolivia y Chile.

(Cuanto ha crecido
dichos mercados en los
Gltimos afios? (Qué
cifras lo respaldan?

Mas clientes
finales, menosres
costos, mejor
infraestructura.

(Quiénes son sus
competidores mas
cercanos en el mercado
que atiende?

Negocios

aledafos (Joyita,
Cicibet,

Oriolitos).

Competidores
generales.

Tiendas de
Gamarra

Elianita,
Oreolitos.

(Doénde se ubican mas
0 Menos esos
negocios?

Galeria Guizado.

Mercado local .

Gamarra.

(Por qué los considera
sus competidores?

Venden los
mismos
productos.

Tienen productos
diversos.

(Conoce qué productos
son sustitutos de los
suyos?

No reconoce
sustitutos.

(Cudl es el atributo que
més destaca de ellos?

Precio bajo.

Cantidad de
productos,
namero de

tiendas, precio,
calidad, e

innovacion.

Precios bajos.

Disenos
copiados, calidad
mala.

Precios bajos,
baja calidad.

1
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Tabla F1: Tabla de hallazgos de entrevistas a trabajadores de Pelito Kids (continuacion)

FACTORES PREGUNTAS GERENCIA GERENTE ENCASEGADA ENCARGADA ENCARGADA | ENCARGADA
GENERAL COMERCIAL PLANEAMIENTO DISENO DE VENTAS
MARKETING
Acabado de
(Cuil es la posicion de exportacion.
su empresa frente a sus Producto de Buena dinamica
competidores mas calidad comercial.
cercanos? reconocido por
clientes.
Calidad, tallas establl\gcai‘:: enel
Qué los dlfe’rencla de Mayor calidad. Atencion. Calidad y disefio completas y mercado, atiende
ellos? del producto. modelos 0 - )
iginales clientes del sur
originates. de Pert.
a ; Competencia
1"C.0m0dhd ! desleal. Plagio de
volucionado en ¢ modelos. Mayor Perdiendo Siempre ha sido
tiempo dicha posicion . . N
exigencia de los mercado. lo mismo.

frente a sus
competidores?

clientes con los
disefos.

¢ Cémo o quién
recolectd dicha
informacion?
Lo que conoce de sus
competidores actuales,
¢lo conoce de manera
personal? Es decir, ¢lo
ha visto directamente o
es que alguien se lo ha
comentado?

Vendedora en
tienda.

Conoce a sus
competidores
personalmente.

(Alguna vez ha
contratado a un
comprado o contratado
un informe de
mercado?

No.

Uso y acceso
al capital

(Conoce qué es un
crédito financiero?
(Me podria comentar
en qué consiste y si lo
utiliza o ha utilizado
alguna vez?

Si conoce.

(Conoce que existen
créditos especiales para
su régimen?

Si conoce.

(Qué opina sobre los
créditos bancarios?

Beneficioso.

En caso deseara
expandir su negocio o
iniciar un nuevo
proyecto, ;cOmo
financiara dicha
decision? jPor qué?

Préstamo.

Basandose en el
negocio,;En qué utiliza
los excedentes de sus
operaciones?, es decir
el dinero excedente
recaudado por ventas
de prendas de vestir

Mantenimiento.
Compra de
nuevas
maquinas.

Inversion en
produccion y
pago a
proveedores.

(Como es que el
crecimiento de su
empresa ha incidido en
su calidad de vida y la
de su familia?

Satisfaccion
personal.
Estabilidad
econdmica.
Educacion de
calidad.

Inversion en
mantenimiento y
compra de
magquinarias,
mudanza.

(Como se reparten las

ganancias del negocio?

(Se asignan un sueldo
fijo?

Sueldo fijo.

Sueldos
semanales.

(En qué invierte mas
en su familia o en su
negocio?

De igual manera.

Negocio.

(Coémo distingue el
dinero de la familia y
el de la empresa?

Separacion de
bienes de la
empresa de los
de la familia.

Separacion de
gastos de familia
y asignacion de
sueldos.

Factores operativos

Estrategia de
marketing

(Cuéles son los

Ropa para ninas

Indumentarias

Ropa de nifias y nifos

Polos, leggins y

productos que ofrece nifos. Ropa deportiva. para nifias y (polos, vestidos), talla vestidos
su marca? y ) nifios. 2 hasta la 16. i
Sector B-C-D, Venta online,
Qué tipp de ?lienles clientes de m?ym_'ista, Clientes de Gamarra. Corporativos, Por gran mayor,
atiende? Gamarra y minorista y tienda. mayor y unidad.

corporativos. corporativos.

(Podria mencionarnos
algunos de sus clientes
mas resaltantes?

Colorin

Colorin..

Colorin Children
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Tabla F1: Tabla de hallazgos de entrevistas a trabajadores de Pelito Kids (continuacion)

ENCARGADA

(Les ofrece algiin
precio especial?

Brinda regalos.

GERENCIA GERENTE ENCARGADA ENCARGADA | ENCARGADA
IRACTOIES AR GENERAL COMERCIAL e PLANEAMIENTO DISENO DE VENTAS
MARKETING
iAlguna vez ha tenido Cambios. Errores Si. por falla de No ha tenido No, buena atencion al Observaciones -
problemas con alguno . sobre productos Casi nunca.
en la entrega. productos. problemas cliente. X
de ellos? defectuosos.
[,Sler}te que satisface Si, pedido Si, satisface a sus
siempre a sus .
. ; conforme. clientes.
necesidades?
(Donde o mediante . .
&
qué medios atiendes a Web, teléfono. Presencial. Tlen(zla > pec‘hdns
. . virtuales.
estos clientes?
(Como comunica su Redes sociales Péagina de
producto a los clientes L - Redes sociales. Ferias. Facebook, whats
Ferias. Volanteo.
finales? app.
(Quién tomo esa .Enkcarge}f]a de Area comercial y Encaragada de
. disefio (hija de la Lo
decision? < Lucero. disefio.
dueiia)
(’Qulen-gest.lrona la .Enfarggfia de Encargada de
comunicacion del disefio (hija de la R
I redes sociales.
producto? duefia)
(Cual otra herramienta
de comunicacion le . s .
: . Radio, television Promociones y
gustaria acceder para Ferias P
. - y banners. pagina web.
comunicar mejor sus
productos?
[__Como mide el N de
impacto de su ;
o seguidores y Ventas
publicidad en su .
. ocomentarios.
negocio?
(Quién lo mide y con La encargada de
qué herramientas? tienda.
(Qué criterios utiliza pnolizanCl
¢ Costo. Utilidad mercado y En base a los costos y
para establecer un .
. o buscada. generar ganancias.
precio? N
ganancias.
Encargada de
(Quién o quiénes Gerencia. planeamiento y
toman dicha decision? Planeamiento. programacion y
gerencia.
Establecimien &Sucnta con urallisth Por serie
5 de precios para cada Por tamafio de . . . dependiendo la
to de precios N 5 Tres precios. Precios estandarizados. .
cliente o es cliente. cantidad de
estandarizada? prendas.
‘Y rcspcgto asus N
clientes mas notables, d
escuento.

(Existe algan
descuento que le
brinden a los clientes?

Por campania.

Mostrar toda la

Venta por redes
sociales , pago

sus productos?

pima, bondas, plastisol.

(Cual es la ests i Atencio 1 L. . = i Osit
(Cuél es la estrategia tcnm’m? amable Publicidad (redes informacion al via :EICPDSI 0,
de ventas de la y rapida al ¢ : n créditos a
> A sociales y ferias). | cliente sobre las . -
empresa? cliente. s clientes fieles.
P 4 Modelos
originales.
(Quién o quiénes Los gerentes y la
formularon dicha encargada de
estrategia? tienda.
ouwe G TSR
Que 'po de evo ueion i De acuerdo a la
ha tenido la estrategia | No ha variado la L
. peticion de los
para que llegue a ser la estrategia. .
., . , clientes.
Gestion que maneja hoy en dia?
comercial (Cémo ve reflejados
. De acuerdo a la
los resultados de dicha s
. rentabilidad.
estrategia?
(En qué aspectos . Mayor orden en
¢ quE aspectos Capacitar a las yor
deberia mejorar la pedidos y
-0 vendedoras. N
estrategia? tiempos.
Si buscara ingresar a Modelos Evaluar el
nuevos mercados, (qué -
5 o, ., originales, monto mercado, el
informacion debe Inversion.
a pagar, colores. sector, rango de
observar para evaluar recios
dicha decision? pi 8
bQ-u’e recursos Capital de
requeriria para llevar a trabaio
cabo dicha decision? vo-
;Qué insumos Gamuza, hilos de
Gestion ¢ . Tela, hilos y poliéster, hilos de
c requieren para fabricar Telas. . <
logistica moldes. algodon, algodon

116
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EACTORES PREGUNTAS GERENCIA | GERenTE | ENCARGADA | £NcARGADA | ENCARGADA | ENCARGADA
GENERAL COMERCIAL MARKETING PLANEAMIENTO DISENO DE VENTAS
"’(itllle;sigxe;es Planeamiento. Gerenta y encargada de
Supervis Unidades de planeamiento y
abastecimiento de duceis S
diChOS iﬂSleOS? produccion. programacion.
Cémo mide que dicho
abastecimiento se esté
llevando de manera
eficiente?
(Quiénes le proveen de Proveedor por Proveedores
estos insumos? cada tipo de tela. locales.
Y ese pedido se hace De acuerdo a la
(con qué frecuencia? necesidad.
(Quién hace el pedido Gerencia.
al proveedor?
Almacén de
habidos.
(Donde y como se Almacén de Almacén de productos
almacenan los productos Almacenes. terminados, habios y
insumos? terminados. telas.
Almacén en
tienda.
Y quiénes o quién es
que supervisa la
distribucion en el Planeamiento. Gere“?e
4 comercial.
almacén de estos
productos?
Una vez terminado el
pro.ce’so de fal?rlcaclon, Estantes o bolsas Almacén segun
(donde y como se p 3
en almacén. pedidos.
almacenan los
productos finales?
{Cémo mldF que dlchq Encargada de
almacenamiento se esté T—— o De acuerdo a lo
llevando de manera P oy pedido.
eficiente? programacion.
(Qué procesos se . "
llevan a cabo para la Contrato a Envio, Er:?:seé)g)l:ne Moviloidad personal,
distribucion de los distribuidor. transporte. P Olva y repartidores.
productos? i
(Quién o quienes
supervisan esta fase?
(Cuenta con la
1 i 1
colaboracion ;:lc alguna Trarsporie!
otra empresa? En caso
contrario, jpor qué no?
Este proceso de control 5
P Se realizan -
logistico, ;ha . Cambios
p reuniones de -
evolucionado a lo largo - recientes.
- coordinacion.
de los afios?
(A qué se debe dicha Nuevos medios
evolucion? accedidos.
(Como se distribuye el
personal de su
empresa? [Ver Por dreas
(cuantos jefes, organigrama] .
supervisores,
vendedores)
(Considera que la
istribucion actual
dlstnbucu:)l;czlc ual que Cubre
e ermitg a la empresa necesidades. Si, algunos hacen
" p cumplir P! Personal tareas dobles.
=]
2 satisfactoriamente temporal.
g con sus operaciones?
2
g Gestion bComo. se reclt.lta y
£ selecciona a dicho .
2 humana o, , Recomendacione
personal? (Hay algin s
B . s. Publicacion en
2 area dentro de la o
S periodico.
S empresa encargada de
%] dicho proceso?
En caso de respuesta
negativa: ;Por qué no Decision de la
se ha hecho? ;Quién gerencia.
toma dicha decision?
({Coémo considera que . .
Si se requiere
el modo en que recluta .
. mas se contrata,
y selecciona personal .
N de lo contrario se
afecta al desempeiio de
5 ahorra eso.
su empresa?
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ENCARGADA
FACTORES PREGUNTAS GERENCIA GERENTE DE ENCARGADA ENCARGADA | ENCARGADA
GENERAL COMERCIAL PLANEAMIENTO DISENO DE VENTAS
MARKETING
Sobre el manejo de las
personas dentro de su Se descuenta las
organizacion, ;Qué faltas y
tipo de acciones tardanzas. Se
previamente paga por
planificadas posee cumplimiento de
relacionadas a la metas de
remuneracion, los produccion.
incentivos o castigos?
(Posee un sistema que
le permita llevar el Sistema contable
control contable de la electronico.
empresa?
(Con qué frecuencia se
involucra en el control Control diario.
contable de la
empresa?
(Considera que dicha . .
A ., L Si, examinar
informacion es util?
i % ventas.
(Por qué?
(Cual es el mayor
costo en el que incurre Planilla.
su negocio?
(Reconoce la
estructura de gastos en Reconoce los
Temas la gestion gastos.
contables y administrativa?
financieros ;Cué
(Cuél es el mayor ) Tributos.
gasto que desembolsa?
(Qué variables t .
(Qué variables toma en Gastos variables
cuenta antes de tomar .
- y fijos.
un préstamo?
(Considera que la Si, para esperar
informacion financiera retornos de
es util? ;Por qué? inversiones.
(Con qué frecuencia
toma decisiones sobre
sus necesidades de Campaiias.
financiamiento y
liquidez?
(Quién o quiénes estan " 9
. Gerencia, Alcira
involucradas en Olaer
decisiones de este tipo? y Dlger.
(Cuenta con un
organigrama o alguna
herramienta donde se Si, un Si, con un Si, hay un
definan las funciones organigrama. organigrama. organigrama.
de cada puesto de
trabajo?
(,Como h:
¢Lomo ha De acuerdo a las
evohigionedo]la necesidades de la
distribucion de la
> empresa.
empresa?
,Como es el .
o~ Gerencias, encargados
organigrama de la -
9 y operarios.
empresa?
(Qué opina del uso de 4 basmo‘para que
. cada quien sepa
un organigrama en la
., empresa? reportar a algun
QC§1lon ] i superior.
administrativa =
¢Es usted la tinica que .
L No, trabajo en
toma las decisiones equinG
finales del negocio? quipo-
(Quiénes también Alcira, Olger y Gerentes y
toman estas encargada de
.. Lucero. i
decisiones? disefio.
(Qué porcentaje le da a
cada miembro . Encargada de
. Al Y o
involucrado en la toma cira un 70% disefio 20%
de decisiones?
(Existe alguien que no
sea dela _famllla que No, nadie
esté muy involucrado No, solo la
. solamente o
con el negocio y tome familia.
e nosotros
decisiones
importantes?

118




Tabla F1: Tabla de hallazgos de entrevistas a trabajadores de Pelito Kids (continuacion)

EACTORES PREGUNTAS GERENCIA | GERenTE | ENCARGADA | £NCARGADA | ENCARGADA | ENCARGADA
GENERAL COMERCIAL PLANEAMIENTO DISENO DE VENTAS
MARKETING
(Qué tipo de
capacitacion brinda a P
o . Capacitacion in
sus empleados? (En .
., . p situ. Estampados.
qué temas consisten? .
X No todos los Para planeamiento, .
(Todos los . . Por area.
5 trabajadores control de calidad.
trabajadores deben =
pasan por
Capacitaci pasar por esa T
apacitacione Lo capacitacion.
s capacitacion? ;o solo
algunos seleccionados?
(Con qué _trecuenma se Cuando hay No muy
realizan las
TR productos nuevos frecuente.
(.dpd(.lldbl()neh {
(Cuanto invierte en No invierte en
capacitaciones? capacitaciones
(Cémo considera que
la cris e'tlca y politica Insegundafi para Baja de la produceién.
del pais afecta su invertir.
negocio?
Corrupcion (Alguna vez se ha
visto afectada o la
empresa por el mal Si, coimas. Si, por la informalidad.
accionar de algiin
funcionario piblico?
¢ Qué opina usted sobre Muy buena. .
el uso de la tecnologia facilita la Ahorro de tiempo. ngzi:elz a
2 en los negocios? comunicacion. }
£ Programas de
9;: disefio (word,
o (Qué tecnologias Sistema Te lo Internet illustrator,
E Tecnologia utiliza en su negocio? facturo. 4 photoshop),
3 plotter para
= imprimir moldes.
(Qué O,"O tipo de Pago con Visa Herramle.ma P Impresora para
tecnologia utiliza o le o X ahorrar tiempo y .
G portatil. Optitex. A fotolitos.
gustaria usar? dinero
Apoyo a
pequenas
¢ Cémo afecta el rol del empresas en
Estado gobierno para negocios cobranzas,
como el suyo? capacitaciones a
emprendedores,
tributos.
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