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Capitulo I: Introduccion

Existe un numeroso grupo de mujeres emprendedoras en el Per( que por diversas
razones no logran que sus negocios perduren en el tiempo. Tanto emprendedores varones
como mujeres deben librar innumerables desafios que tarde o temprano terminaran
doblegandolos mermando su capacidad de generacion de riqueza condenando sus negocios a
la desaparicion (Gemechis, 2007).

A pesar que a través del tiempo el nimero de emprendimientos femeninos peruanos ha
crecido significativamente no se han realizado investigaciones que analicen su desempefio a
través de la configuracion de sus modelos de negocio. Este trabajo de investigacion busca
ofrecer un primer alcance que determine las caracteristicas mas resaltantes de los modelo de
negocio de las MYPE conducidas por las mujeres emprendedoras del Perd.

1.1 Antecedentes

El emprendimiento es cada vez mas reconocido como un elemento importante no solo
para el crecimiento econdmico, sino también para el aumento de la productividad, la
innovacion y el empleo (Mulugeta, 2010). También es ampliamente aceptado como un
aspecto clave del dinamismo econémico en el mundo. Transformar las ideas en
oportunidades econémicas es una caracteristica propia de los emprendedores. La historia nos
muestra que la prosperidad econémica ha avanzado progresivamente gracias al impetu que
caracteriza al espiritu del emprendedor, su capacidad para explotar oportunidades y su
disposicion a tomar riesgos (Hisrich, 2005).

En el pasado, el papel de la cultura emprendedora en el desarrollo econémico y social
ha sido subestimado aunque con el transcurrir de los afios ha llegado a ser mas evidente la
contribucion decisiva de los emprendimientos a la dinAmica de la economia. Sin embargo, no
era comun ver mujeres en el mundo liderando empresas, especialmente en paises en vias de

desarrollo como es el caso del Peru. Las investigaciones sobre los emprendimientos de
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mujeres como responsables de sus organizaciones recién se empezaron a desarrollar en la
década de los ochenta (Mulugeta, 2010).

Las mujeres emprendedoras en el mundo se concentran principalmente en las micro y
pequefias empresas. En el Perd, a este tipo de empresas se les denomina MYPE y representan
la gran mayoria de negocios en diversos sectores de la economia, brindando empleo a casi el
88% de la Poblacion Econémicamente Activa (PEA) y generando cerca de 49% del Producto
Bruto Interno (PBI) constituyéndose en el principal motor de desarrollo del pais (Arbuld,
2006).

El uso generalizado del término “modelo de negocio” surgié durante el boom del
Internet a fines de los afios noventa (Magretta, 2002) y posee diversas acepciones. Se define
como un sistema de actividades interdependientes, que brinda a las empresas la facultad de
crear una propuesta de valor apropiada a través de la oferta de sus productos (Zott & Amit,
2010). También se describe como una herramienta que describe la interaccion entre los
socios, los proveedores y clientes que son representados en una ldgica de negocio
simplificada (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Observando estas definiciones se puede concluir que los modelos de negocio enfatizan
en la creacion de valor a los clientes. Se debe tener presente que la creacion de una propuesta
de valor difiere segun el tipo del modelo de negocios (Zott & Amit, 2010). Hay cuatro tipos
diferentes de modelo de negocio: (a) los Creadores son quienes fabrican un producto, (b) los
Distribuidores que compran el producto y luego los venden, (c) los Propietarios que venden
el derecho de uso de un producto y (d) los Corredores que son los agentes que cobran un
importe por relacionar a compradores con vendedores (Weill et al., 2005).

1.2 Definicion del Problema
A lo largo de los afios, los investigadores han escudrifiado académicamente una serie

de factores que afectan el desempefio de las empresas, entre ellas se incluyen a: la experiencia
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obtenida, las habilidades emprendedoras, las creencias espirituales y tradicionales y las
caracteristicas de las personas, ademas del conocimiento del entorno (Haris et al., 2012). Sin
embargo, recientemente se han empezado a realizar estudios que analizan la importancia del
papel que juega el modelo de negocio en el rendimiento de una empresa (Sumaiya, 2011).

El concepto de modelo de negocio ha surgido ultimamente como un factor importante
en el andlisis del desempefio de una empresa (Weill et al., 2005). Se han realizado estudios
que han determinado una relacion positiva entre el disefio de un modelo de negocio y el
desempefio del mismo descubriéndose que algunos modelos tienen un mejor rendimiento
financiero que otros (Zott & Amit, 2007).

No obstante, no se ha determinado la relacion que existe entre un modelo de negocio y
el rendimiento de un emprendimiento femenino peruano. Por ello este estudio se encargara de
establecer un primer alcance de las caracteristicas de los modelo de negocio que describen el
desempefio de las empresas.

1.3 Propésito de la Investigacion

El estudio tiene como propdsito identificar las caracteristicas mas importantes de las
Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Per a partir del analisis de los
tipos de modelo de negocio sobre las que estan constituidas. Por tanto, los objetivos
especificos del estudio son los siguientes:

a. ldentificar las caracteristicas de las Propuestas de Valor de las Micro y Pequefias
Empresas conducidas por mujeres en el Peru.

b. Identificar las caracteristicas de los Clientes de las Micro y Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el Peru.

c. ldentificar las caracteristicas de la Relacion con sus Clientes de las Micro y Pequefias

Empresas conducidas por mujeres en el Perd.
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d. Identificar las caracteristicas de los Canales de Comunicacion y Distribucion de las

Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Perd.

e. ldentificar las caracteristicas de las Asociaciones Clave de las Micro y Pequefias

Empresas conducidas por mujeres en el Peru.

f. Identificar las caracteristicas de las Actividades Clave de las Micro y Pequefias

Empresas conducidas por mujeres en el Peru.

g. ldentificar las caracteristicas de los Recursos Clave de las Micro y Pequefias

Empresas conducidas por mujeres en el Peru.

h. Identificar las caracteristicas de la Estructura de Costos de las Micro y Pequefias

Empresas conducidas por mujeres en el Peru.

i. Identificar las caracteristicas de los Fuentes de Ingresos de las Micro y Pequefias

Empresas conducidas por mujeres en el Peru.

1.4 Importancia de la Investigacion

Aunque el emprendedurismo femenino ha sido reconocido como una importante
fuente de crecimiento econémico en el mundo, se ha realizado escasa investigacion sobre su
impacto en la economia peruana. Las mujeres en paises como el Per( suelen experimentar
inequidad de género debido a los obstaculos tradicionales y culturales (Del Castillo, 2012).
Entender el involucramiento de las mujeres en la vida econdmica del pais es una clave para
desarrollar politicas eficaces.

Este trabajo intenta cubrir ese vacio al investigar a las MYPE (Micro y Pequefias
Empresas) peruanas lideradas por mujeres e identificar sus caracteristicas comunes y discutir
los posibles problemas que se encuentren. Se espera que los hallazgos puedan resultar siendo
utiles para la promocion del emprendedurismo femenino y la creacion de mecanismos de

apoyo para que las mujeres emprendedoras peruanas puedan desarrollar todo su potencial.
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1.5 Naturaleza de la Investigacion

Esta investigacion tiene un propoésito descriptivo y utilizard un enfoque cualitativo de
disefio no experimental ya que se abordara un tema poco estudiado. Debido al interés de
identificar los factores potencialmente determinantes en la consolidacién de las nuevas
empresas dirigidas por mujeres, en el presente trabajo se utilizara el método del estudio de
casos como una de las principales técnicas de investigacion cualitativa. Esta metodologia de
investigacion basada en el caso goza de un alto poder descriptivo, permitiendo investigar, con
mayor profundidad procesos complejos y dindmicos como los que aborda este estudio.

En particular, la metodologia del andlisis de casos se revela especialmente Gtil en
aquellos contextos de investigacion donde los enfoques tedricos mas tradicionales disponibles
se consideran inadecuados y/o incompletos y se requiere un mayor desarrollo teérico del
fendmeno investigado. Asi, a través del método del caso, cada empresa puede investigarse
desde diferentes perspectivas, pudiéndose aplicar diversos métodos de obtencion y analisis de
datos evitandose con ello sesgos tipicamente asociados con la investigacion cuantitativa
basada en el método de la encuesta (bajo indice de respuesta, tamafio de la muestra
escasamente representativo estadisticamente, posibles sesgos interindustriales, etc.)

Por tanto, esta investigacion constituye una aplicacion holistica y descriptiva del
estudio de casos multiples en un contexto empirico de emprendimientos peruanos femeninos.
En primer lugar, se elegiran de forma tedrica y no estadisticamente empresas peruanas
pertenecientes a diferentes sectores de actividad empresarial. Por tltimo, se procedera a
examinarlas individual y comparativamente.

1.6 Preguntas de la Investigacion
El estudio busca identificar las caracteristicas resaltantes de los modelos de negocio

en las MYPE operadas por mujeres. Las preguntas a responder son las siguientes:
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a. ¢Cuales son las caracteristicas de las Propuestas de Valor de las Micro y Pequefias
Empresas conducidas por mujeres en el Peru?
b. ¢Cuales son las caracteristicas de los Clientes de las Micro y Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el Per(?
c. ¢Cuales son las caracteristicas de la Relacion con sus Clientes de las Micro y
Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Per(?
d. ¢Cudles son las caracteristicas de los Canales de Comunicacion y Distribucion de las
Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Per(?
e. ¢Cuales son las caracteristicas de las Asociaciones Clave de las Micro y Pequefias
Empresas conducidas por mujeres en el Perd?
f. ¢Cudles son las caracteristicas de las Actividades Clave de las Micro y Pequefias
Empresas conducidas por mujeres en el Peru?
g. ¢Cuales son las caracteristicas de los Recursos Clave de las Micro y Pequefias
Empresas conducidas por mujeres en el Perd?
h. ¢Cuales son las caracteristicas de la Estructura de Costos de las Micro y Pequefias
Empresas conducidas por mujeres en el Peru?
i. ¢Cuales son las caracteristicas de los Fuentes de Ingreso de las Micro y Pequefias
Empresas conducidas por mujeres en el Pert?
1.7 Supuestos
El presente trabajo de investigacidn supone que las personas a ser consultadas en el
presente trabajo de investigacion informaran con veracidad sobre el detalle de los modelos de
negocio de sus empresas.
1.8 Limitaciones
La investigacion tiene ciertas limitaciones en la aplicacion de los hallazgos: (a) la

evidencia empirica esta limitada a ciertas areas de la ciudad de Lima, por tanto las
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conclusiones a las que llegue la investigacion no podran ser generalizadas a cualquier otra
region geogréfica del Perd y; (b) la investigacion se enfoca en el anélisis de los negocios de
mujeres emprendedoras, por tanto, las conclusiones a las que llegue la investigacion no
podran ser aplicables a los negocios de los varones emprendedores del Perd.
1.9 Delimitaciones
Las delimitaciones en esta investigacion son las siguientes:
a. Las empresas a ser examinadas no tendrén restricciones de tiempo de existencia
b. El estudio esta delimitado en determinar las caracteristicas de las empresas en el
marco de su modelo de negocio exclusivamente.
c. El estudio esta delimitado a examinar emprendimientos conducidos por mujeres
peruanas.
d. El estudio esta delimitado a empresas formales, es decir a aquellas que no operen
informalmente en el momento del estudio.
e. El estudio esta delimitado a empresas que son propiedad de mujeres en por lo menos
el 50% de acciones.
f. El estudio esta delimitado a empresas que poseen mas de dos de empleados, con el
objetivo de no considerar el estudio del autoempleo.
g. Elestudio estd delimitado a empresas donde la propietaria ejerce un rol administrativo
importante en el momento del estudio.
h. El estudio esta delimitado a empresas donde la propietaria trabaja a tiempo completo
en su empresa.
i. El estudio esté delimitado a empresas donde la propietaria recibe la mayoria de sus

ingresos a través de dicho negocio.
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1.10 Resumen

El objetivo del trabajo de investigacion es identificar las caracteristicas mas
importantes de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Peru analizando
precisamente su modelo de negocio. El estudio es de naturaleza descriptiva y utiliza un
enfoque cualitativo y de disefio no experimental puesto que se aborda el comportamiento de
los emprendimientos femeninos, un tema poco estudiado que ha sido reconocido como una
importante fuente de crecimiento economico en el Per( y el mundo. Entender el
involucramiento de las mujeres en la vida econdmica del pais es un tema clave para el

desarrollo de politicas eficaces que contribuyan a su crecimiento.
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Capitulo I1: Revision de la Literatura

La bdsqueda de informacion es tanto un examen de la literatura como una fuente de
datos secundarios en areas especificas de interés para el investigador (Sekaran, 2003); ambos
ayudan a enfatizar aspectos considerados importantes para la investigacion, asi como para la
necesaria interrelacion entre autores y expertos en el tema (Gay & Airasian, 1992). Asi, esta
investigacion incluye un examen de la literatura existente a fin de descubrir cuales son los
factores que pueden influir en el problema en estudio, obtener una aproximacion clara por
medio de la percepcion de los participantes e identificar el problema claramente.

En el presente capitulo se definira el marco tedrico que describe a los modelos de
negocio y que se utilizara en la investigacién ademas de informacion contextual que
complementa el estudio.

2.1 Diagrama de Referencias

Tal como se muestra en el Diagrama de Referencias de la investigacion descrito en la
Figura 1 se ha realizado el analisis de las Caracteristicas de los Modelos de Negocio en las
MY PE peruanas utilizando como base el marco tedrico propuesto por Osterwalder & Pigneur
(2010). Ademas de ello, la categorizacion de los Tipos de Negocio a analizar toma como
base el marco teorico propuesto por Weill (2005). Ambas propuestas tedricas constituyen la
teoria fundamental del estudio realizado en esta investigacion. Por ello ambas referencias se
encuentran en el extremo izquierdo de la Figura 1.

Las categorias de negocios propuestas por Weill (2005) son cuatro: Corredor,
Propietario, Distribuidor y Creador, tal como se muestra en la Figura 1. Cada uno de los
negocios que pertenecen a cada una de estas categorias se han analizado utilizando los nueve
componentes del modelo de negocio propuesto por Osterwalder & Pigneur (2010) que a
saber, son los siguientes: Segmentos de Cliente, Relacién con Clientes, Socios Clave,

Canales, Recursos Clave, Actividades Clave, Propuesta de Valor e Ingresos y Costos.
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Por ello, como se aprecia en la Figura 1, cada uno de los bloques que representa a un
Tipo de Empresa (Empresa Tipo Corredor, Empresa Tipo Propietario, Empresa Tipo
Distribuidor y Empresa Tipo Creador) est4 asociado en sus extremos derechos a cada uno de
los componentes del modelo de negocio propuesto por Osterwalder & Pigneur (2010).

Solo por cuestiones de simplicidad algunos componentes del modelo de negocio de
Osterwalder & Pigneur (2010) han sido agrupados l6gicamente en cuatro bloques con el fin
de facilitar la visualizacidn de las referencias bibliogréficas que las sustentan las cuales se
muestran en el extremo derecho de la Figura 1.

Los componentes del modelo de negocio de Osterwalder & Pigneur (2010) que nacen
de los Bloques Tipo de Empresa han sido agrupados de la siguiente manera: el Primer Grupo
constituido por: Recursos Clave, Actividades Clave y Propuesta de Valor; el Segundo Grupo
constituido por: Socios Clave y Canales; Tercer Grupo constituido por: Segmentos y
Relacién con Clientes; y Cuarto Grupo constituido por: Ingresos y Costos.

Por altimo, para leer correctamente el diagrama de la Figura 1 se pone un ejemplo. Si
se requiere saber como se ha realizado el andlisis de los componentes del modelo de negocio
Ingresos y Costos en empresas Tipo Propietario se debe tomar como referencia la teoria
propuesta por los siguientes autores: Christensen et al. (2009), Stabell & Fjeldstad (1998) y
Treacy & Wiersema (1992).

2.2 Modelo de Negocio

El concepto de modelo de negocio ha surgido recientemente como un factor
importante en el analisis del desempefio de una empresa (Weill et al., 2005). De hecho, se
demostro que existe una relacion positiva entre el disefio de un modelo de negocio (disefio de
modelo de negocio enfocado en la eficiencia y enfocado en la innovacion) y el desempefio de
un negocio, medido como valor de mercado (Zott & Amit, 2007). Los resultados empiricos

han demostrado que el disefio del modelo de negocio orientado a la innovacion afecta

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




11

Recursos Clavey Thompson (1967)
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Figura 1. Diagrama de Referencias
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positivamente el desempefio de las empresas (Zott & Amit, 2007). Otro estudio sobre el
disefio del modelo de negocio y el desempefio de las empresas define cuatro modelos de
negocio, basados en los derechos de los activos que son vendidos (Creadores, Distribuidores,
Propietarios y Corredores) y cuatro variantes de cada uno basados en el tipo de activos que
estan involucrados (Financiero, Fisico, Intangible y Humano). También se analiza el
rendimiento financiero de la empresa segun tres categorias: valor de mercado, rentabilidad y
eficiencia operativa (Weill et al., 2005).

Dichos estudios sugieren que algunos modelos tienen un mejor rendimiento financiero
que otros, tales como los Creadores Fisicos y los Propietarios Fisicos que tienen un mayor
flujo de caja sobre sus activos (Weill et al., 2005). Por eso, la evidencia en el disefio del
modelo de negocio es significativa en el analisis del desempefio de las empresas: por tanto
este estudio ayudara a mejorar el conocimiento del modelo de negocio y el desempefio de una
Micro y Pequefia Empresa en el contexto peruano. La Tabla 1 presenta los diferentes
conceptos de modelo de negocio.

2.3 El Modelo de Negocio MIT

Para lograr los objetivos del estudio se necesitan definir modelos de negocio y
distinguir sus diferentes tipos. Existe una propuesta de modelo que consta de dos elementos:
(@) lo que el negocio hace, y (b) como el negocio genera el dinero. Para distinguir diferentes
tipos de modelo de negocio se utilizo una tipologia sobre como las empresas se categorizan
en funcidn de estos dos elementos. De hecho, no existe una Unica manera correcta de
distinguir diferentes tipos de modelos de negocio (Weill et al., 2005).

Como se aprecia en la Tabla 1, la primera dimension, qué tipo de derechos estan

siendo vendidos, da origen a cuatro modelos de negocio basicos: Creador, Distribuidor,
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Definiciones de Modelo de Negocio

"Una arquitectura del producto, servicio y flujos de informacién, que

Timmers incluye una descripcion de los diferentes actores del negocio y sus roles;
(1998) una descripciéon de los beneficios potenciales para los actores del negocio;
una descripcion de las fuentes de ingreso™ (Amit & Zott, 2001, p. 2)
] El modelo de negocio describe "el contenido, la estructura y el gobierno de
Amit & Zott ) oL ) ;
(2001) las transacciones disefiadas con el fin de crear valor a través de la

explotacion de las oportunidades de negocio™ (Amit & Zott, 2001, p. 511).

Chesbrough &

El modelo de negocio es la "logica heuristica que relaciona el potencial

Rosenbloom técnico con la realizacion del valor econémico” (Chesbrough &
(2002) Rosenbloom, 2002, p. 529).
Los modelos de negocio son "historias que explican como funcionan las
empresas. Un buen modelo de negocio responde las preguntas de Peter
Magretta Drucker: ¢Quién es el Cliente?, ; Qué es lo que hace el valor para el
(2002) cliente? También responde las preguntas: ¢ Como hacemos dinero en este
negocio? ¢Cudl es la légica econdmica que explica como entregar valor a
los clientes al costo apropiado?” (Magretta, 2002, p. 4).
Un modelo de negocio es una "representacion concisa de cémo un conjunto
interrelacionado de variables de decision en las areas de estrategia,
) arquitectura y economia son dirigidas para crear ventajas competitivas
Morris et al.
sostenibles en mercados definidos". Tiene seis componentes
(2005) fundamentales: Propuesta de Valor, Cliente, Competencias / Procesos
Internos, Posicionamiento Externo, Modelo Econémico y Factores
Personales y de Inversion (Morris et al., 2005, p. 727).
Los modelos de negocio "consisten de cuatro elementos entrelazados, que
Casadesus- tomadas en conjunto, crean y entregan valor” (p. 52): la propuesta de valor
Masanell & al cliente, la formula de ganancias, recursos clave y procesos clave

Ricart (2010)

(Johnson et al., 2008). "Un modelo de negocio es [...] un reflejo de la

estrategia realizada" (Casadesus -Masanell & Ricart, 2010, p. 195).
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"Un modelo de negocio articula la l6gica, la data y otras evidencias que

soportan una propuesta de valor para el cliente y una estructura viable de
Teece (2010)

ingresos y costos para que la empresa entregue valor” (Teece, 2010, p.

179).

Nota. Tomado de “The Business Model: Theorichal Roots, Recent Developments, and Future
Research” (Zott, Amit & Massa, 2010).

Propietario y Corredor. La segunda dimension, qué tipo de activos estan involucrados,
distingue entre cuatro tipos de activos importantes: Fisico, Financiero, Intangible y Humano.

La interseccion de estos elementos genera 16 tipos de modelo de negocio
especializados. De estos 16 modelos de negocio posibles, solo siete son comunes en las
empresas de los Estados Unidos. A este tipo de modelo de negocio se le conoce como el MIT
Business Model Archetypes (BMAs) (Weill et al., 2005).

Tomando como fundamento la cantidad de transformacion de activos, se llegan a los
cuatro modelos de negocios basicos representados en la Tabla 2, los cuéles se explican a
continuacion.

Tabla 2
Tipologia de Modelos de Negocio segin Marco Tedrico del MIT

Activo

Financiero Fisico Intangible Humano
Creador de Activos

Creador ) ) Manufactura Inventor X
Financieros

o Distribuidor de Mayoristas y Distribuidor de

Distribuidor ] ] ] o ) X

Activos Financieros Minoristas Propiedad Intelectual
o Propietario de Propietario Duefio de Propiedad )

Propietario ) ] ] . ) Contratista
Activos Financieros Fisico intelectual
Corredor de Corredor Corredor de Corredor de

Corredor ) ] ] . ) )
Activos Financieros Fisico Propiedad Intelectual ~Activos Humanos
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Tabla 3

Arquetipos del Modelo de Negocio del MIT

¢Como el negocio transforma el Activo?

¢ Qué derechos se venden?

Significativamente Limitadamente
Propiedad del Activo Creador Distribuidor
Uso del Activo Propietario
Vincula un comprador y vendedor Corredor

a. Las empresas tipo “Creador” compran materia prima o componentes de proveedores y
luego los transforma o los ensambla para crear un producto que vende a los
compradores. Este es el modelo de negocio predominante en todas las industrias de
manufactura.

b. Las empresas tipo “Distribuidor” compran un producto y luego vende el mismo
producto a alguien més. El Distribuidor puede proveer valor adicional al por ejemplo,
transportar o empaquetar el producto, o proveer servicio al cliente. Este modelo de
negocio representa a los negocios de ventas minoristas y mayoristas.

c. Las empresas tipo “Propietario” venden el derecho a usar, pero no la propiedad, un
activo por un periodo especifico de tiempo. Se define este tipo de modelo de negocio
béasico para incluir no solo a los propietarios fisicos que proveen un uso temporal de
sus activos fisicos (como casas, asientos de avion y cuartos de hotel) sino también
involucra a quienes proveen de uso temporal activos financieros (como dinero) y
consultores que proveen servicios producidos por el uso temporal de activos humanos.
Este modelo de negocio resalta una gran similitud entre tipos de negocio
superficialmente diferentes.

d. Las empresas tipo “Corredor” facilita las ventas al vincular potenciales compradores

con vendedores. A diferencia de un Distribuidor, un Corredor no se apropia del
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producto que esté siendo vendido. Mas bien, el Corredor recibe un pago o una

comision del comprador, el vendedor o ambos. Este modelo de negocios es comun en

el mercado de los bienes raices y seguros.
2.4 El Modelo de Negocio de Osterwalder

El modelo de negocio de Alexander Osterwalder, también conocido como el modelo
Canvas, fue concebido con el fin de establecer una relacion I6gica entre cada uno de los
componentes de una empresa y aquellos factores que influyen en el desempefio del negocio
(Osterwalder & Pigneur, 2010). Es por ello que a través de una estructura como el de la
Figura 2 se describe no solo la idea del negocio sino también los diversos factores que
influyen en el momento de ponerla en marcha, como por ejemplo: la relacion de la marca o
producto con su mercado objetivo, los ingresos y egresos que influyen en el funcionamiento y
los factores directos o indirectos que merman el desempefio de la produccién.

El andlisis del modelo implica un tratamiento mas complejo que el simple examen de
los ingresos o gastos, involucra también estudiar los segmentos de clientes, las propuestas de
valor, los canales, la relacion con los clientes, el esquema de ingresos, los recursos, las
actividades, los socios comerciales y la estructura de costos que pueden ser abordadas, tanto
individualmente como conjuntamente examinando la interrelacion entre ellas.

La propuesta de Osterwalder & Pigneur (2010) examina el funcionamiento de un
negocio a partir de la facil y rapida visualizacion de zonas gréficas que muestran informacion
relevante de los elementos del modelo de negocio: segmentos de clientes, relaciones con los
clientes, canales de distribucion, propuesta de valor, recursos clave, socios clave, recursos
clave, estructura de costos y fuentes de ingresos. Esta se caracteriza por ser una herramienta
muy visual que facilita su manejo y comprension. La herramienta suele ser utilizada para
estructurar las acciones clave para desarrollar una idea de negocio y generar de esta manera

una propuesta de valor.
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Fuente: Business Model Generation de Alex Osterwalder

Figura 2. Interrelacion de Componentes segun el Modelo de Osterwalder
Tomado de Business Model Generation por Alex Osterwalder & Pigneur (2010).

La estructura del analisis que sigue la herramienta de modelo de negocios, consiste en
desarrollar los puntos en el siguiente orden:

a. Propuesta de valor. En esta zona se describe la propuesta que se ofrece a los clientes
con el producto o servicio. Los puntos a analizar son los siguientes: (a) los problemas
y necesidades que se resuelven al cliente al usar el producto, (c) el valor ofrecido a los
clientes que compren el producto o servicio, (d) las caracteristicas del producto que se
resaltaran para cada segmento del mercado.

b. Relaciones con los clientes. En esta seccion se describe el tipo de relacion que se
establece con el cliente al momento que se adquiere un producto, por lo que se analiza
las diversas formas de establecer relaciones a largo plazo con los clientes, por
ejemplo: (a) el tipo de relacion que cada segmento del mercado espera que se
mantenga con ellos, (b) la evaluacion del tipo de relacion que se establece con los
clientes segun el costo de produccidon del producto o servicio, (c) la forma de integrar

las relaciones con los clientes para que funcionen de forma armoniosa.
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c. Canales de distribucion. En esta area se analiza la cuarta “P” del marketing: la plaza.
Se describe la forma de distribucion del producto para que llegue al cliente final de
forma eficiente. En esta seccidn se analizan los siguientes puntos principales: (a) la
forma de distribucion del producto en el mercado y la integracion con la rutina diaria
de los clientes, (b) la amplitud del alcance al segmento de mercado (c) la
identificacion de los canales de distribucion més éptimos al modelo de negocio.

d. Segmentos del mercado. En esta area se analiza el mercado objetivo o los segmentos
de clientes que se atienden con el producto o servicio. De igual forma, en este punto
se reflexiona sobre la necesidad que se resuelve con el producto que actualmente no
se esta resolviendo.

e. Fuentes de ingresos. En esta seccion se evalta el modelo de negocios en torno a lo
que el mercado esta dispuesto a pagar por el producto o servicio. La cuestion es
resolver las interrogantes sobre el detalle de coémo se obtienen los ingresos del
negocio: (a) la cantidad de dinero que el mercado esta dispuesto a pagar por el
producto o que paga por un producto similar, sustituto o que paga con un competidor,
(b) establecer la seleccidn del medio de pago que los clientes prefieren pagar la forma
y (c) analizar la forma que sus fuentes de ingreso y formas de pago contribuyen a
obtener los margenes que pretende obtener el negocio.

f. Actividades clave. En esta seccidn se describen las actividades que resultan clave para
que el producto o servicio tenga el éxito esperado en el mercado. Aqui se examinan
todos los puntos clave del negocio: las fuentes de ingreso, las relaciones con los
clientes, los canales de distribucion claves y las caracteristicas de la propuesta de
valor.

g. Recursos clave. Esta seccion tiene como fin examinar los recursos fisicos,

intelectuales, humanos y financieros que hacen posible que el modelo de negocios
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funcione. La pregunta més importante a contestar es la siguiente: ; Cuales son los

recursos que en la ejecucion del modelo no pueden faltar?

h. Socios clave. El objetivo del anélisis de esta seccion es reducir el riesgo potencial para
los procesos de produccion, al mismo tiempo que se optimizan los recursos del
negocio. En este apartado se definen a los socios comerciales clave, a los proveedores
clave y a los recursos clave que se obtienen de los socios comerciales a fin de que el
ciclo del negocio funcione correctamente.

i. Estructura de costos. En esta seccion se define la estrategia que sigue el modelo de
negocio para mantener la estructura de costos de la empresa. Basicamente las
empresas adoptan la estrategia de mantener los costos bajos o el ser un negocio que se
enfoque en crear valor a un precio més alto. Se realizan las siguientes evaluaciones:
(@) los recursos clave que son los méas caros y la posibilidad de reducirlos, (b) las
actividades clave del modelo que resultan las méas costosas y (c) los costos mas
importantes para la puesta en marcha del modelo de negocios.

Tal como se muestra en la Figura 3, el establecer las relaciones entre los nueve
bloques mencionados ayuda a examinar adecuadamente el modelo de negocio de la empresa
que servira como fundamento para identificar fortalezas, debilidades, oportunidades ademas
de identificar areas de mejora en el negocio.

2.5 Modelo Propuesto para la Investigacion

A partir de las tipologias propuestas por el modelo MIT, resulta posible poder
examinar cada uno de estos tipos de modelos de negocio utilizando el modelo Canvas de
Osterwalder lograndose describir a priori las caracteristicas basicas de cada una de ellas: las

empresas tipo Creador, Distribuidor, Propietario y Corredor.
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S0CIOS CLAVE

8

ACTIVIDADES CLAVE

7

¢éQue actividades clave
requiere mi propuesta de
valor?

PROPUESTA DE VALOR

2

- équé valor estamos
entregando a nuestros
clientes?

RELACION CON LOS

CLIENTES :

- éQué tipc de relacion
tenemos con nuestros
clientes?

SEGMENTO DE

CLIENTES 1

- éPara quién estamos
- éQué problema estamos creando valor?

&Quienes son nuestros ayudando a resolver?

? ; i
socios clave? - éQuienes son
nuestros

clientes mas importantes?

- ¢Qué necesidad estamos

&Quienes son nuestro satisfaciendo?

proovedaores clave?

CANALES
RECURSOS CLAVE - éQué tipo de productos
6 ofrecemos a cada uno de
& Con que canales de
comunicacion estoy
llegando a mis clientes?

nuestros clientes?

£Qué recursos clave requiere
nuestra propuesta de valor?

q ESTRUCTURA DE COSTES FLUJO DE INGRESOS

S

£Qué costes tengo? fijos y variables! cDe dénde me entra el dinero?

Figura 3. Estructura de Componentes del Modelo de Osterwalder

2.5.1 Creador

Los Creadores compran componentes o materia prima de proveedores y luego los
ensambla o transforma estos productos en una forma que luego es vendida a los compradores.
El Creador es descrito como modelo de negocio dominante en las industrias de manufactura
(Weill et al., 2005).
a. Recursos Clave, Actividades Clave y Propuesta de Valor

Una empresa del tipo Creador tiene similitudes con el tipo de empresa que Stabell y
Fjeldstad (1998) definen como Cadena de Valor. Los activos fijos tienden a ser los recursos
clave para las empresas tipo Creador, puesto que trabajan de manera repetitiva, y la capacidad
de entregar de valor en dichas empresas esta incorporada en los procesos operativos y el
equipamiento, mas que en las personas (Christensen, Grossman & Hwang, 2009). La creacion
de valor esté incorporada en el producto que es utilizado por los clientes, complementado por
el servicio de posventa para instruir al cliente con el uso apropiado del producto, correccion

de defectos o aumento del tiempo de vida del producto. La propuesta de valor tipica de una
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empresa tipo Creador puede ser por tanto descrita, como el valor incorporado en los
productos que aumenten el rendimiento o reduzca los costos para los clientes.

Las actividades clave para una empresa tipo Creador incluyen la logistica de entrada
la cual estd asociada a la recepcion y almacenamiento de productos. Por otro lado, estan las
operaciones que transforman el producto a su forma final, y también logistica de salida la
cual incluye el almacenamiento y distribucion de los productos a los compradores (Porter,
1996). Para una empresa tipo Creador, el marketing, las ventas y el servicio de posventa son
también actividades importantes (Stabell & Fjeldstad, 1998).

En la cadena de valor, Porter (1996) considerd a las adquisiciones, la investigacion y
el desarrollo, la gestion de recursos humanos como actividades de apoyo. Para la empresa
tipo Creador tipica existe un alto énfasis en los procesos de mejora para la reduccion de
costos del producto (Stabell & Fjeldstad, 1998). Esto se ajusta para los competidores en el
costo, pero aquellas empresas Creadoras que quieren posicionarse con productos
diferenciados, frecuentemente ponen bastante énfasis en la Investigacion y Desarrollo
considerandolas como una actividad clave.

b. Socios Clave y Canales

Las empresas del tipo Creador se caracterizan por su relacion cercana con sus
proveedores y distribuidores quienes mejoran la eficiencia de sus operaciones (Stabell &
Fjeldstad, 1998). Para mejorar su rendimiento operacional este tipo de empresas se enfocan
en la especificacion de tareas, la comunicacion agil, la arquitectura simple de procesos y la
resolucién de problemas.

c. Segmentos y Relaciones con el Cliente

Generalmente las necesidades de los clientes son satisfechas con productos

estandarizados, pero hay también empresas tipo Creador que personalizan productos para

clientes individuales hasta cierto grado. Los segmentos de cliente por tanto estan constituidos
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principalmente por clientes que buscan satisfacer una necesidad a través de un producto
estandarizado, aln si se desea diferenciarse a través de la personalizacion de productos.

Las empresas tipo Creador estan enfocadas en sus procesos operativos por lo que con
frecuencia poseen un nivel limitado de vinculacion con los clientes utilizando a las empresas
tipo Distribuidor para proveer servicios de posventa (Anderson & Weitz, 1992). Sin embargo
existen empresas tipo Creador que proveen servicios de posventa directamente a los clientes
con la creencia que ellos ofrecerdn un mejor servicio que las empresas tipo Distribuidor
(Anderson & Weitz, 1992).

d. Fuentes de Ingreso y Estructura de Costos

Una empresa tipo Creador transfiere valor desde su organizacion a sus clientes via el
producto mismo (Stabell & Fjeldstad, 1998). El valor puede por lo tanto ser medido como el
precio que los compradores estan dispuestos a pagar por un producto (Laffey & Gandy,
2009). Con frecuencia los productos tienen precio de antemano, puesto que los resultados y
los costos son relativamente predecibles (Christensen, Grossman & Hwang, 2009). La
cantidad total de fuentes de ingreso es por tanto mas o menos lo mismo que la cantidad de
productos vendidos multiplicados por el precio.

Los manejadores del costo varian segun la empresa o la industria pero el mayor
manejador del costo es la escala (Stabell & Fjeldstad, 1998). Esto conduce a la alta
importancia de maximizar la capacidad de utilizacién, la cual se logra a través de la
optimizacion de procesos y la reduccion de productos rechazados durante los procesos de
transformacion y produccion (Fjeldstad, 2005). Los costos fijos principales estan constituidos
por los activos fijos puesto que hay altas inversiones en equipo de produccion e instalaciones
involucradas.

Una tipica empresa tipo Creador es por tanto dependiente de los altos volimenes para

diseminar los costos fijos, pero la escala puede tambien incrementar el costo debido a la
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necesidad de coordinacion dentro de la empresa. Los costos variables principalmente estan
constituidos de materia prima para la produccién. Los costos para la empresa tipo Creador es
también altamente afectada por el nivel de integracién vertical, la cual puede reducir la
incertidumbre de la oferta y la demanda (Stabell & Fjeldstad, 1998).

Por tanto, los aspectos importantes para monitorear a empresas manufactureras son el
costo, la eficiencia, la velocidad y la conformidad de la calidad, lo cual es realizado a traves
de la gestion de la informacion sobre el resultado del tiempo de actividad, adherencia al plan
de produccion y tasa de calidad (Ahmad & Dhafr, 2002).

2.5.2 Distribuidor

Una empresa tipo Distribuidor es definida como una empresa que compra y revende
un producto a alguien mas, con una cantidad limitada de cambios hechos al producto bésico.
Maés bien, el Distribuidor pueda agregar valor a través de un servicio al cliente: transporte o
reempaquetamiento. Una distincion importante entre las empresas tipo Distribuidor y las
empresas tipo Creador es que las Creadoras disefian sus propios productos. Las empresas
mayoristas y minoristas son ejemplos tipicos de Distribuidores (Weill et al., 2005).

a. Recursos Clave, Actividades Clave y Propuesta de Valor

Las empresas tipo Distribuidor pueden ser comparadas con el valor de la l6gica
creadora de las cadenas de valor (Stabell & Fjeldstad, 1998), pero pueden ser vistos como los
que representan el almacenamiento y el transporte desde el punto de produccion hasta el
cliente (Rushton, Croucher & Baker, 2006). La propuesta de valor para una empresa tipo
Distribuidor puede ser descrita como el puente que cubre la brecha entre la produccion y el
consumo en términos de tiempo y lugar (Hutt & Speh, 2007).

Entre las actividades principales de una empresa tipo Distribuidor se encuentran el
transporte, el almacenamiento de productos, el inventario, el empaquetamiento y la gestion de

la informacion. Una capacidad importante de las empresas tipo Distribuidor son las
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operaciones automatizadas que pueden minimizar el desperdicio y los niveles de inventario
en la cadena de suministro. Las instalaciones de almacenamiento fisico, recursos de cadena
de suministro y los sistemas de informacion para la planificacion constituyen los recursos
clave para poder ejecutar importantes actividades y tener las capacidades correctas.

b. Socios Clave y Canales

Los socios mas importantes para las empresas tipo Distribuidor son las empresas del
tipo Creador, especialistas en la elaboracion de productos manufacturados mientras que los
Distribuidores se especializan en la gestion de la rutas de distribucion. Las Distribuidoras del
tipo minoristas generalmente venden un gran surtido de bienes en pequefias cantidades a un
gran namero de clientes finales, mientras que los mayoristas se especializan en trasladar
bienes de numerosas manufactureras a una gran cantidad de minoristas (Tompkins &
Harmelink, 1993).

Tanto las empresas del tipo Creador como Distribuidor suelen ofrecer valor a través
de la penetracion de mercados, contactos de venta, capacidad de almacenamiento, soporte al
cliente, manejo de érdenes y cantidades limitadas de personalizacion de productos.

c. Segmentos y Relaciones con el Cliente

Las empresas tipo Distribuidor mayorista tienen a los Distribuidores minoristas como
su principal cliente, mientras que los Distribuidores minoristas tienen a los usuarios finales
como su cliente més importante. El valor de una empresa tipo Distribuidor para el cliente
final es provisto a través de la amplitud de su gama de productos, accesibilidad de la
ubicacidn, aseguramiento de la entrega del producto asi como informacion con respecto a
precios y otras caracteristicas de los productos, Betancourt (2004).

Para poder entregar este tipo de valor es importante asegurar que la relacion tanto con
los proveedores y clientes sea fuerte, haciendo la gestion de la relacion de clientes una

actividad clave (Hopkins, 2010).
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d. Fuentes de Ingreso y Estructura de Costos

Las empresas del tipo distribuidor obtienen sus ingresos de recibir un cierto margen
del precio final de los productos que ellos distribuyen (Goldberg & Campa, 2010). Los
mayores costos para las empresas tipo distribuidor incluyen el transporte, el costo de
almacenamiento, la gestion del inventario asi como la administracién (Betancourt, 2004). Las
redes de transporte y almacenamiento constituyen en si mismos grandes costos fijos y por
tanto la escala es una variable importante para la reduccion de costos.

El rendimiento de una empresa tipo Distribuidor se mide a través de la confiabilidad,
la flexibilidad y el costo. Estos son controlados al gestionar la informacion relacionada con la
entrega a tiempo, la efectividad del sistema de transporte, la frecuencia de entregas y la
disponibilidad de nuevas productos (Erol & Ferrel, 2004).

2.5.3 Propietario

El tercer tipo de modelo de negocio descrito por Weill et al. (2005), es el Propietario
que vende el derecho de uso de un activo por un periodo de tiempo sin cambiar la propiedad
de los activos subyacentes. Este arquetipo no solo incluye el uso de activos fisicos tales como
casas, salas de hotel o asientos de avion, sino también a los consultores que proveen servicios
producidos por activos humanos que son temporalmente contratados.

a. Recursos Clave, Actividades Clave y Propuesta de Valor

Las empresas tipo Propietario son tratadas como organizaciones que contratan activos
para resolver los problemas del cliente. Esta seleccion se hace desde que Weill et al. (2005)
propone a las empresas de consultoria como ejemplos tipicos de empresa tipo Propietario. La
creacion de valor para este tipo de organizaciones esta basada en la resolucion de problemas,
cambiando el estado problematico existente por uno mas deseado por el cliente. Se crea valor

al cliente a través de la entrega de soluciones a problemas.
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El proceso de resolucion de problemas comprende la retroalimentacion de la
implementacién de soluciones que llevan ya sea a resolver el problema, crear un nuevo
proceso de redefinicion del problema o hallar una solucién alternativa (Stabell & Fjeldstad,
1998). Por eso, la propuesta de valor se puede decir que esté constituida por la provision de
soluciones personalizadas de alta calidad para los problemas tnicos de los clientes.

Junto con el capital humano y de conocimientos, la reputacién y las relaciones son los
recursos clave para las empresas tipo Propietario porque mejora el acceso tanto a personal
capacitado y el acceso a los mejores clientes (Stabell & Fjeldstad, 1998). En una organizacién
tipica del tipo Propietario, el rendimiento esta basado principalmente en la calidad de los
profesionales asignados a los proyectos del cliente (Stabell & Fjeldstad, 1998). El
rendimiento de los profesionales depende del nivel de aprendizaje de los proyectos de la
empresa y los clientes.

El trabajo realizado por las empresas tipo Propietario tiende a ser Gnico y puede solo
variar de proyecto a proyecto (Christensen, Grossman y Hwang, 2009). Las empresas tipo
Propietario no suelen realizar actividades secuenciales ni uso de recursos fijos para crear
valor. Con frecuencia son necesarias tener ciertas competencias especificas para participar de
proyectos, lo que convierte en importante la adecuada gestion de recursos humanos y de
actividades dentro de la organizacion tipo Propietario (Stabell & Fjeldstad, 1998)

b. Socios Clave y Canales

Las empresas tipo Propietario se caracterizan por el conocimiento especializado de su
negocio (Stabell & Fjeldstad, 1998). Por ello, suelen recurrir limitadamente a socios
comerciales puesto que ellos poseen toda la capacidad para resolver sus problemas ellos
mismos. Mas bien, las empresas tipo Propietario suelen recurrir a recursos externos para

aumentar su conocimiento interno. Las empresas tipo Propietario resuelven directamente los
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problemas al cliente y confian de su reputacion ganada en el mercado para la captacién de
sus nuevos clientes.
c. Segmentos y Relaciones con el Cliente

Las relaciones con los clientes estan caracterizadas por una fuerte asimetria en la
informacion entre la empresa y sus clientes. Esta asimetria es la razon por la que los clientes
recurren a la empresa que resuelve problemas y aquello conlleva a que algunas veces sea
dificil para los clientes evaluar lo apropiado del servicio que ha sido utilizado para resolver el
problema (Stabell & Fjeldstad, 1998). Como el diagndstico del problema es un paso
importante para poder proveer una buena solucion, las empresas tipo Propietario tienden a
tener una interaccion cercana con el cliente (Stabell & Fjeldstad, 1998). Cualquier tipo de
clientes y empresas pueden recurrir a empresas tipo Propietario para resolver sus problemas.
d. Fuentes de Ingreso y Estructura de Costos

Los Propietarios casi siempre cargan a sus clientes una tarifa por servicio
(Christensen, Grossman y Hwang, 2009). Como las soluciones estan adaptadas a los
problemas de los clientes, las empresas tipo Propietario adoptan estrategias de cercania con el
cliente. Esto significa que las empresas Propietarias entienden la diferencia entre las
ganancias Yy las pérdidas de una Unica transaccion asi como de sus ganancias a lo largo del
tiempo producto de la relacion con sus clientes mejor que otros tipos de organizaciones
(Treacy & Wiersema, 1992).

Los clientes de empresas del tipo Propietario buscan soluciones a sus problemas y no
necesariamente servicios de bajo precio como principal atributo (Stabell & Fjeldstad, 1998).
Contrario a las empresas tipo Creador, las empresas tipo Propietario parecen tener un nimero
limitado de ventajas, puesto que es dificil encontrar un alto nimero de profesionales
sobresalientes, la coordinacion es costosa y hay mas dificultad para comunicar eficazmente

cuando aumenta la escala del servicio brindado (Stabell & Fjeldstad, 1998). Sin embargo, hay
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ventajas positivas de la escala relacionadas a los casos donde la movilizacion de recursos es
importante, por ejemplo para las empresas consultoras que sirven a clientes globales (Stabell
& Fjeldstad, 1998).

2.5.4 Corredor

El modelo de negocio de una empresa tipo Corredor se caracteriza por vincular
compradores y vendedores potenciales para impulsar las ventas. En vez de hacerse de la
propiedad de un producto como el Distribuidor, el Corredor recibe una tarifa del comprador
y/o vendedor. Este arquetipo es comun por ejemplo en bienes raices y bolsa de valores (Weill
et al., 2005).

a. Recursos Clave, Actividades Clave y Propuesta de Valor

El modelo de negocio de las empresas tipo Corredor utilizan la mediacion como una
forma de hacer negocios (Thompson, 1967). La propuesta de valor de una empresa tipo
Corredor puede ser descrita como el vinculo entre dos grupos de actores que son o desean ser
interdependientes. El valor de la mediacion proviene de a quién el mediador puede conectar
con un potencial comprador (Stabell & Fjeldstad, 1998).

Mientras que el concepto de Corredor se enfoca en vincular compradores con
vendedores, la configuracion de la red de valor extiende la I6gica de vincular y mediar entre
diferentes actores que no son necesariamente compradores y vendedores de un producto o
servicio. Un Corredor tradicional vincula actores con un deseo de comprar algo con actores
con un deseo de vender ese algo. Lo que es importante notar es que la empresa misma no es
parte de la red, sino mas bien provee el servicio de 'networking' (Stabell & Fjeldstad, 1998).

El modelo de negocio de la empresa tipo Corredor requiere una infraestructura que
posibilite la mediacion a través del tiempo y en mdaltiples actividades. Las actividades clave

para una empresa tipo Corredor involucra la invitacion, el mantenimiento y seleccion de
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clientes, establecer y mantener los vinculos entre clientes y el mantenimiento y ejecucion de
la infraestructura de la informacion.

Los recursos clave para ejecutar estas actividades son principalmente el capital de las
relaciones en la forma de conjuntos de clientes y activos fisicos que constituyen la
infraestructura de la plataforma (Stabell & Fjeldstad, 1998). Las operaciones y procesos
estandarizados son clave para la adecuada gestion de la infraestructura del proveedor de
servicios de la red (Thompson, 1967).

b. Socios Clave y Canales

La infraestructura que provee las empresas tipo Corredor constituye el canal que se
utiliza para llegar tanto a los compradores como a los vendedores que buscan ser
interdependientes (Stabell & Fjeldstad, 1998). Los principales socios de una empresa tipo
Corredor son los proveedores de las bases de datos de clientes y la tecnologia que propicia la
mediacion.

c. Segmentos y Relaciones con el Cliente

En el modelo de negocio de la empresa tipo Corredor, aquella y sus clientes estan
comprometidos en un conjunto mutuo de obligaciones a través de un contrato. Kats &
Shapiro (1985) argumentaron cdmo las redes proveen valor a traves de sus externalidades
positivas. Los primeros clientes que se unen a la red de valor usualmente experimentan la
entrega de un bajo valor, mientras que el valor incremental para los siguientes clientes va en
aumento. Las externalidades positivas de la red ocurren desde que el valor de llegar a ser
miembro va en aumento con el nimero de otros miembros.

Christensen, Grossman & Hwang (2009) incorporaron a la empresa tipo corredor
como un intermediario en una red de valor, distinguiéndose asi de la literatura tipica de las
externalidades de la red. Tradicionalmente, las externalidades de la red son creadas debido al

tamano de la base de datos del cliente. Para una empresa que actta como un intermediario en
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una red de valor, no es solo el tamafio del conjunto de clientes lo que es importante, sino
también la compatibilidad entre el conjunto de clientes.
d. Fuentes de Ingreso y Estructura de Costos

El modelo de ingresos de una empresa tipo Corredor usualmente consiste de la tarifa
del servicio de networking de las dos partes por separado. Primero, hay una tarifa por
suscripcion para ser parte de la red y en segundo lugar hay una tarifa por el real uso del
servicio provisto. La diferencia de tarifas puede estar relacionada al costo de proveer
capacidad para el cliente y el costo adicional para proveer un servicio.

Un banco usualmente carga una tarifa mensual o anual a sus clientes por ser miembros
del banco y adicionalmente carga una tarifa por transaccion (Stabell & Fjeldstad, 1998). Los
costos por proveer un servicio de "networking" es generalmente el méas alto en la fase
introductoria puesto que todavia no se ha propagado a una gran cantidad de clientes. Todo
esto conduce a distintas fases de ciclos de vida en el que el proveedor de servicio de red
puede proveer membresia gratuita en la fase inicial para construir la base de datos de clientes.
Sin embargo en las posteriores fases los costos son propagados a una cantidad mucho mas
grande de clientes mientras que a la misma vez el valor del cliente es mucho més grande
debido a las externalidades de la red (Stabell & Fjeldstad, 1998).

Los costos tipicos para un proveedor de servicios de red estan directamente enlazados
al valor generado por sus clientes que en general consisten de dos partes principales. En
primer lugar, la membresia de la red implica un costo para el mantenimiento de la
infraestructura. En segundo lugar, la utilizacion de la red, por ejemplo un servicio, implica un

costo de transaccion para la empresa (Stabell & Fjeldstad, 1998).
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Componente  Creador Distribuidor Propietario Corredor
Propuestade Valor contenido Cubrir brecha Ofrecer soluciones Vincular usuarios
valor en productos que  entre produccion  personalizadas de alta  interdependientes
aumentan el y consumo en calidad para los proveyendo
rendimiento o términos de problemas unicos de servicios
reducen costos. tiempo y lugar. los clientes. especializados.
Socios Clave Red de Red de Tercerizacion limitada. Proveedores de la
Proveedores Proveedores del El conocimiento tacito  tecnologia que
Red de Producto. €s su recurso clave. permite la
Distribuidores. mediacion.
Actividades  Operaciones. Transporte, Resolucion de Gestionar al
Clave logistica de almacény la problemas, gestion de  conjunto de
entrada y salida, gestién de la proyectos, gestién del  clientes, enlazar
marketing y informacion. conocimiento, clientes, gestionar
ventas, Servicio aprendizaje la infraestructura
de posventa. interorganizacional. de la red.
Recursos Equipamiento de  Almacén, Cadena Capital del Intelectual, la
Clave la Produccion, de Suministros, conocimiento y infraestructura
activos fisicos. sistemas de humano, la reputacion fisica.
planificacion. y las relaciones.
Relacion con Canales de Alto acercamiento  Alto acercamiento al Infraestructura
el Cliente distribucion, poco  al cliente. cliente, Asimetriaen la fisica.
acercamiento al Actividades de informacién. Mayor Alto acercamiento
cliente. Soporte. conocimiento que para corredores de
clientes. bajo volumen.
Canales Socios de Tiendas propias o Clientes que contactan  Infraestructura
Distribucion para  Redes de a la empresa fisica. Contacto
la logistica y Transporte. directamente. Entrega  directo para
ventas. de soluciones directas  corredores de bajo
al cliente. volumen.
Segmentos Quienes buscan Clientes u otros Quienes necesitan Compradores y
de Clientes  satisfacer una distribuidores solucionar problemas  vendedores de un

necesidad a través
de productos
estandarizados.

debajo de la
cadena de valor.

gue no pueden ser
resueltos usando sus
propios recursos o
actividades.

producto o
servicio.
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Estructurade Costos Fijos:

Costos Fijos: Red

Costos Fijos:

Costos Fijos:

Costos Activos fisicos de transporte y Empleados. Infraestructura
Costos Variables:  almacenaje. Costos Variables Costos Variables:
Materia prima. Costos Variables:  orientados al valor: Se Transacciones y
Escalay Inventario. La asumen altos costos Gestion de
capacidad de escalaes un para la resolucién de Clientes
utilizacion de manejador problemas si estas La utilizacion de
manejadores conduciran a una la capacidad es un
lealtad de largo plazo.  manejador.
Flujo de Basado en Margen sobre la Uso de tarifa por Tarifa por
Ingresos ndmero de cantidad de servicio, mas se usa el  suscripcién,
productos productos servicio, mas paga el Tarifa por
vendidos y precio  distribuidos cliente transaccién por
utilizacion de
Servicios.
Ejemplos Fabricante de Minorista de Consultora Buscador de
automoviles alimentos Internet

Nota. Basado en la sintesis del modelo de Osterwalder y Pigneur (2010) y Weill et al.

(2005).

2.6 Contexto de la Investigacion

En este apartado se describen las variables méas importantes utilizadas en la

investigacion: (a) el contexto del Perd, (b) la mujer emprendedora en el Pert y el mundo y

(c) las MYPE en el Pert y el mundo.

2.6.1 El Contexto del Peru

El Peru es uno de los paises latinoamericanos que mas ha crecido en los ultimos afos,

alcanzando altas tasas de crecimiento del PBI de 9,0% en 2007 y 9,3% en 2008 y 6,0% tanto

el 2011 y 2012. Con la ayuda de un entorno econémico externo favorable que impulsé sus

exportaciones de minerales, el Pert logré disminuir su deuda publica del 46,9% del PBI en

2003 al 21,2% en 2011 (Castilla, 2012). De esta manera, gracias a una “situacion envidiable

de altas reservas internacionales, con un sector financiero saludable, con una cuenta

monetaria externa manejable y con compromisos de inversion extranjera fuertes”, el Pera esta
enfrentando la crisis financiera global con indicadores macroecondémicos fuertes y buenas

politicas (Banco Mundial, 2009).
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No obstante, la pobreza no ha disminuido al mismo ritmo con el que ha crecido el
desarrollo econémico: el 27.8% de los peruanos todavia vive en condiciones de pobreza y el
6.3%, de extrema pobreza (INEI, 2011). Asi, mientras que la pobreza incidi6 en el 18,0% de
la poblacion de las areas urbanas del pais, en las zonas rurales fue al 56,1%, es decir, seis de
cada diez habitantes se encontraban en situacion de pobreza. Desagregando la informacion
por region natural, se constata que la mayor incidencia de la pobreza sigue localizandose en
la Sierra y Selva. En la Sierra la pobreza afect6 al 4.5% de su poblacion y en la Selva, al
35.2% de sus residentes. En cambio, en la Costa la pobreza afect6 solo al 17.8% de su
poblacion (INEI, 2011).

El Peru posee una de las tasas mas altas de informalidad en el mundo: se calcula que
el 60% del PEA trabajan en el sector informal (MTPE, 2013). Incluso en las empresas
formales, los contratos de los trabajadores con frecuencia son temporales e informales. Por
ejemplo, el empleo aumentd en un 50% en la mediana y gran empresa industrial de Lima
entre 1989 y 1997, pero los contratos a mas largo plazo disminuyeron en un 50% y los
contratos temporales se incrementaron en mas de 400%.

El 82% de los hombres pertenece a la PEA laboral mientras que en el caso de las
mujeres esta cifra alcanza Unicamente el 68%. EI 30% de los hombres son subempleados, en
el caso de las mujeres la tasa alcanza el 54% (Del Castillo, 2013).

Por otra parte, Peru es una economia que ha iniciado un proceso de apertura al mundo
firmando una serie de tratados de libre comercio con China, Estados Unidos de América,
Canada, Singapur, Tailandia y Corea en los ultimos afios.

2.6.2 La Mujer en el Mundo

Las mujeres representan el 70% de la poblacion pobre del mundo. En los paises en

desarrollo, solo el 2% de las tierras agricolas son de propiedad de las mujeres, dos tercios de

los adultos analfabetos son mujeres y una de cada cinco nifias que inicia sus estudios de
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educacion primaria logra culminarlos (UN Women, 2010). La forma mas comun de violencia
sufrida por las mujeres en el mundo es la violencia fisica que suelen ser acometidas por
personas de su entorno; en promedio, a lo largo de su vida, al menos seis de diez mujeres son
golpeadas. A su vez, se estima que, alrededor del mundo, una de cada cinco mujeres llegaran
a ser victimas de violacion o intento de violacion a lo largo de su vida (UN Women, 2010).

Invertir en el desarrollo de las mujeres puede producir "dividendos de género” muy
significativos, por lo que se insta a los sectores publico y privado a que aprovechen los
beneficios de invertir en las mujeres poniéndolas en posiciones de liderazgo. El informe pone
de relieve el creciente poder de las consumidoras, puesto que controlan veinte billones de
dolares del gasto total de los consumidores en todo el mundo e influir en hasta el 80% de las
decisiones de compra (Deloitte, 2011).

En Asia, la brecha de la tasas de empleabilidad entre hombres y mujeres es enorme.
La tasa de desempleo para las mujeres es de 45% comparados al 19% de los hombres (ILO,
2011). Diferentes paises del mundo incrementarian dramaticamente su PBI simplemente
reduciendo la brecha de las tasas de empleabilidad entre hombres y mujeres. En Europa
aumentaria el PBI al 13%; Japon al 16% Yy los Estados Unidos al 9% (Goldman Sachs, 2007).

La Organizacion The Women's Learning Partnership [WLP], arguye que cualquier
inversion orientada a mejorar las condiciones de vida de las mujeres en el mundo, representa
una mejora directa en los indicadores econémicos. “Se estima que, a nivel mundial, por cada
afio que las mujeres avancen del cuarto grado de primaria, sus salarios se incrementaran en
20%, las muertes infantiles se reduciran en 10% y el tamafio de las familias disminuira en
20%” (UN Women, 2010).
2.6.3 La Mujer en el Peru

En el Peru, tanto hombres como mujeres poseen niveles de educacion similares. La

tasa de matricula de las nifias en educacion primaria ha sido en promedio un 6% inferior a la
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de los nifios, pero a partir de 2001 es igual e inclusive mayor (Banco Mundial, 2010). En
educacidn secundaria, la matricula de las mujeres ha superado a la de los hombres desde
inicios del afio 2000. Y aunque la tasa de alfabetizacion de mujeres adultas todavia es
inferior, las diferencias se han acortado en las Gltimas tres décadas. Mientras que en las
mujeres aumentd del 74% en 1981 al 85% en 2007, en los hombres aument6 del 90% al 95%.
Y entre las jovenes, esta tasa es incluso del 97%, casi igual a la de los hombres jévenes (98%)
(Banco Mundial, 2010).

Con casi el 61%, la participacion de las mujeres en la fuerza laboral es una de las mas
elevadas de América Latina, sélo superada por Paraguay, Colombia y Bolivia. Aunque el
Peru ostenta una de las tasas més altas de finalizacion de la ensefianza secundaria de la
region, las tasas de retorno de la educacién son bajas y el costo de oportunidad de la
educacion es relativamente alto (Banco Mundial, 2010). Por tanto, si bien la mujer “consigue
niveles educacionales mas altos, no obtiene mas empleo ni mejor paga” y la brecha de género
es mas elevada entre los grupos con méas educacion (Nopo, 2009).

Si bien las mujeres ocupan el 44% de los cargos profesionales y técnicos en el Per(
(una de las cifras mas elevadas en la region), s6lo ocupan el 12% de los puestos
administrativos y gerenciales superiores en el sector privado y el 19% de éstos en el sector
publico (Banco Mundial, 2010). En 2002 se fijaron cuotas de género para las elecciones
parlamentarias, regionales, y municipales, las que exigen que al menos el 30% de los
candidatos afiliados a cada partido sean mujeres (Schmidt, 2003).

Estas estan subrepresentadas en muchos de los sectores mas lucrativos del pais y
equivalen solo al 11% de quienes poseen negocios en la agricultura y el 9% en la mineria
(Banco Mundial, 2010). Y aunque tienen mas espiritu empresarial que los hombres y se
estima que este es uno de los mas altos del mundo, las empresarias peruanas reportan

ingresos mas bajos y tasas de fracaso mas altas que los hombres (Banco Mundial, 2010). Esta
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tendencia es similar a la de muchos otros paises, pero las cifras son indicios del gran
potencial, desperdiciado en buena parte, de las empresas lideradas por mujeres. Como se
muestra en la Figura 4, dos tercios de las mujeres que trabajan en el Pert se concentran en las

actividades primarias (34,3%) y el comercio (33,4%) (Banco Mundial, 2010).
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Fuente: CEDLAS y Banco Mundial {2009), base de datos SEDLAC, datos circa 2005,

Figura 4. Segregacion Ocupacional en el Perd.
Tomado de “Mujeres Empresarias: Barreras y Oportunidades del Sector Privado Formal en
América Latina y el Caribe”, por Banco Mundial, 2010.
2.6.4 El Emprendedurismo

La expresion inglesa ‘entrepreneurship’, traducida al espainol como emprendedurismo,
es la actividad que busca transformar ideas innovadoras de negocio en ganancias economicas.
Aunque existen numerosas definiciones del concepto ‘entrepreneur’ esta no es la traduccion
exacta de “emprendedor”, que segun la Real Academia Espafiola, alude a la accion de
acometer y comenzar una obra, un negocio, un empefio, especialmente si encierran dificultad
o0 peligro (Mariel, 2012).

La mitad de los emprendedores del mundo son jovenes de entre 25 y 44 afios de
edad. Sin embargo, la vision que tienen sobre lo que significa realizar un emprendimiento

cambia de acuerdo a la region geografica (Xavier et al., 2012). Por ejemplo, las economias
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maés prosperas del Asia como Japon, Coreay Singapur “muestran percepciones de las
oportunidades y habilidades menores a la media, mientras que los paises en una fase de
desarrollo temprana como China, Pakistan y Tailandia puntiian por encima de la media”
(Xavier et al., 2012, p. 22).

En cambio, en paises como los Estados Unidos o la Union Europea las iniciativas
empresariales suelen no realizarse o postergarse principalmente porque se prefiere optar por
las propuestas laborales u otras oportunidades de negocio (Xavier et al., 2012).

2.6.5 El Emprendedurismo Femenino

En los Estados Unidos se estima que el afio 2013 existen 8.6 millones de empresas de
mujeres, que generan mas de US$1,300 millones en ingresos y que dan empleo a casi 7.8
millones de personas. Entre 1997 y 2013 el nimero de empresas en los Estados Unidos
aumento en 41% y a su vez el nimero de empresas de mujeres aumentd en un 59%. Las
empresas de mujeres continuaron expandiéndose en todas las industrias. Las industrias con
mas alta concentracion fueron Salud y Asistencia Social (53%), Servicios Educativos (45%),
Otros Servicios (41%) y Soporte Administrativo (44%) (American Express OPEN, 2013).

En Latinoamérica, las mujeres han aumentado considerablemente su participacién en
la fuerza laboral, que actualmente esta alrededor del 57%, en los ultimos veinte afios (Banco
Mundial, 2010). Ellas han logrado ser elegidas presidente en varios paises de Latinoamérica y
con frecuencia dominan el sector de las microempresas y las microfinanzas, proveyendo una
contribucion importante a la economia de las regiones.

Sin embargo, la presencia de las mujeres es menor entre los negocios de mediana
escala. En el mundo, ellas poseen mas de la mitad de microempresas pero representan un
cuarto de los pequefios negocios y solo 8% de las empresas de mediana dimension. Es muy
frecuente que los negocios de las mujeres no crezcan mas alla de la microempresa. Las

empresas conducidas por mujeres tienden a ser pequefias, informales, concentradas en el
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sector comercio donde las ganancias son bajas y con frecuencia utilizan poco crédito (Tan,
2011).
2.6.6 EI Emprendedurismo en Peru

El Per( es uno de los paises mas emprendedores del mundo (el 22.9% de peruanos
tiene un emprendimiento), segun los rankings de emprendimientos por paises elaborados por
(Serida, 2012). Se han venido ocupando durante cinco afios consecutivos el primer lugar
dicho ranking de emprendimiento.

A pesar del espiritu emprendedor de los peruanos, de los casi ocho millones de jefes
del hogar que realizan alguna actividad independiente, solo 1.3 millones se ha formalizado
como micro y pequefia empresa (El 74% de MYPE vende menos de US$30 mil, 2012). Del
total de empresas que hay en el pais, mas del 90% son microempresas y la mayoria (74%)
vende menos de US$30 mil al afio (El 74% de MYPE vende menos de US$30 mil, 2012). A
través de las MYPE se emplea a casi el 70% de nuestra poblacién econémicamente activa y
estas conforman mas del 55% de las empresas que existen en el Per( (Pais de
Emprendedores, 2012).

Cada afio solo sobreviven el 3% de las MYPE que se forman en el Peru. El 70% de las
microempresas que sobreviven son informales (Pais de Emprendedores, 2012). “Hasta el
2008, el 40% de personas emprendia por oportunidad y el 60% por necesidad, pero que esto
ha ido cambiando”. Para el afio 2011 el 55% emprendia porque busca oportunidades en el
mercado (Serida, 2011).

En las MYPE el bajo nivel del valor agregado y la falta de innovacion es uno de sus
principales problemas. Por ello, tres de cada diez cierran antes de los tres afios (El 74% de
MY PE vende menos de US$30 mil, 2012). Otro de los escollos detectados en el sector es el
alto costo del financiamiento, con tasas que pueden llegar a 112% (El 74% de MYPE vende

menos de US$30 mil, 2012).
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2.6.7 El Emprendedurismo Femenino en Peru

En el Perd, la actividad emprendedora suele ser mayor en los hombres (22.9%)
respecto de las mujeres (17.6%) (Serida, 2012). Hacia el 2011 en el Per se aprecia una
diferencia de género a favor de los hombres en aspectos como el networking (formacion de
contactos), la confianza en sus capacidades, experiencia para establecer un negocio y el
miedo al fracaso (Serida, 2012). Las mujeres no suelen emprender en solitario, 48% de las
mujeres que pusieron un negocio lo hicieron por lo menos con un socio (Serida, 2012).

Tal como se aprecia en la Figura 5, el grueso de mujeres que emprenden con una
empresa lo hace en el rubro del comercio minorista 'y servicios dirigidos al consumidor
(hospedaje y restaurantes). El rubro servicios empresariales es un sector poco explotado por

el género femenino (Serida, 2012).
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Figura 5. Distribucion Sectorial del Emprendimiento en Etapa Temprana por Género.
Tomado de “Global Entrepreneurship Monitor: Pera 2012”, por Serida, 2012.

2.6.8 Las MYPE

La importancia de las Micro y Pequefias Empresas (MYPE) en la economia de las
naciones en el mundo ha sido bien establecida, y es que éstas son consideradas los negocios
mas dindmicos tanto en los paises desarrollados como en los de tercer mundo. Las MYPE
ejercen una fuerte influencia sobre las economias de todas las naciones (Ladzani & Van,

2002) y han sido fuente de creacion de empleos en todo el mundo (Ghobadian & Gallear,
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1996). También son considerados como vehiculos de la innovacién vy la difusion de la
tecnologia (Piech, 2004).

En los Estados Unidos, las MYPE conducen la economia y sostienen el liderazgo
tecnoldgico en el mercado (Bovee et al., 2007). Mas del 60% de todos los nuevos trabajos
creados en los Estados Unidos son resultado de las oportunidades creadas por los
emprendedores de las MYPE. Estas también representan el 99.7% de todas las empresas
empleadoras y el 45% de todos los empleados del sector privado trabajan para este sector
(Bovee et al., 2007). Las MYPE también crean nuevas ideas y procesos a través de la
innovacion el cual afiade vigor al mercado (Griffin & Ebert, 2006) y son importantes para las
grandes empresas, no solo por suministrarles la materia prima que requieren, sino también
por canalizar los bienes manufacturados por estas empresas a sus nicho de mercado.

En los paises no desarrollados la contribucion de las MYPE incluye lo siguiente: (a)
enfrentar la pobreza al crear puestos de trabajo y aumentar los ingresos econémicos, (b)
diseminar las actividades econémicas a lo largo de los territorios y proveer de fuentes de
crecimiento de ancha base, (c) servir como proveedores de servicios de las empresas mas
grandes, (d) estimular las habilidades emprendedoras entre la poblacion, y (e) actuar como
incubadoras para desarrollar empresas domésticas en grandes empresas (Habaradas, 2008).
2.6.9 Las MYPE en el Peru

Para realizar el analisis de las MYPE en el Peru se describira la definicion de MYPE
dentro del marco legal peruano, sus tipos de organizacién juridica, la forma cdmo impactan
en la economia del pais y la direccién de éstas seglin su género.

a. Definicién de MYPE

Tanto en el Peri como en otros paises existen diferentes criterios y metodologias para

definir y clasificar a la MYPE. En este trabajo de investigacion se utilizara la definicion

establecida en el articulo 2 de la Ley 28015. En el Pert la MYPE es la unidad econémica
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constituida por una persona natural o juridica, bajo cualquier forma de organizacién o gestion
empresarial contemplada en la legislacion vigente. La ley distingue a la MYPE segln dos
criterios basicos concurrentes: el nimero de trabajadores y el nivel de ventas anuales.

La microempresa se caracteriza por contar con uno hasta diez trabajadores inclusive y
un nivel de venta anual de hasta 150 UIT, mientras que la pequefia empresa es definida por
contar con uno hasta cincuenta trabajadores inclusive y un nivel de ventas anuales entre 151
y 850 UIT (Matute, 2008) definicion que fue modificada por el DL N° 10865 que amplia la
definicidn de pequefia empresa a aquellas con ventas mayores a 150 hasta 1700 UIT
(PRODUCE, 2011).

b. Organizacién Juridica

Como se muestra en la Figura 6, el 44,6% de las MYPE, realiza sus actividades
econdmicas adoptando la condicion de Persona Natural, seguido de Sociedad Andnima
Cerrada con 27,6%, Empresa Individual de Responsabilidad Limitada con 13,6% y Sociedad
Comercial de Responsabilidad Limitada con el 10,1%. En menor proporcion esta la Sociedad

Andénima con 3,9% (INEI, 2012).

Sociedad anénima
39
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Sociedad comercial de
responsabilidad limitada
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Empresa individual de 44 .6
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Figura 6. Organizacion Juridica de las MYPE en el Perd.
Tomado de “Resultados de la Encuesta de Micro y Pequeia Empresa 2012, por INEI, 2012
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c. Impacto en la Economia

Las Micro y Pequefias Empresas (MYPE) en el Perd brindan empleo a casi el 88% de
la Poblacion Econdémicamente Activa (PEA) y generan cerca de 49% del Producto Bruto
Interno (PBI) constituyéndose en el principal motor de desarrollo del Pert (Arbuld, 2006). La
mayoria de ellas (74%) vende menos de US$30 mil al afio (El 74% de MYPE vende menos

de US$30 mil, 2012).
Tabla 5

Participacion de Empresas MYPE segln Sector Econémico

Sector Econémico Tipo Participacion Org. Individual Org. Societaria
(%) (%) (%)
Comercio Terciario 46,9 89,0 11,0
Servicios Terciario 37,4 75,1 24,9
Manufactura Secundario 10,0 76,6 23,4
Construccion Secundario 3,1 37,1 62,9
Agropecuario Primario 1,8 72,6 27,4
Mineria Primario 0.5 40,2 59,8
Pesca Primario 0.3 60,3 27,4
Total 100 71,7 28,3

Nota. Tomado de “MYPE 2011. Estadisticas de la Micro y Pequefia Empresa”, por Produce,
2011.

Como se aprecia en la Tabla 5, en las MYPE lidera el rubro Comercio seguido por
Servicios con 37.4% y manufactura con 10% (INEI-ENAHO, 2004). Las MYPE formales por
tipo de contribuyente en 2011 fueron 71.7% persona natural, 12,4% sociedad anénima
cerrada y 8,7% empresa individual con responsabilidad. En la Tabla 5 también se muestra el
tipo de constitucion de las MYPE por sector.

El sector Comercio agrupa tres divisiones de actividades econdémicas a) ventas al por
menor (67,9%), ventas al por mayor (24.6%) y mantenimiento y reparacion de vehiculos

(7,5%). En el sector Servicios agrupa a los hoteles y restaurantes (18,2%), transporte y
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comunicaciones (20,6%), inmobiliaria y alquileres (32,9%). El sector Manufactura agrupa a
la fabricacion de prendas de vestir (16,5%), actividades de impresion (10,1%), panaderia
(8,4%), Muebles (7,8%) y Calzado (4,6%) (PRODUCE, 2011). A continuacion se muestra la
Tabla 6 con la distribucion porcentual de empresas formales segun su tamarfio. EI 99.8% de
las empresas formales son MYPE.

Existe una relacion directa entre el dinamismo econdmico de las regiones y la
concentracion regional de las MYPE en el Perd. Por distribucion geografica, el 72,8% de las
MYPE se ubican en las regiones de la Costa peruana (el 51,4% se localiza en Lima y Callao).
Las regiones de la Sierra concentran el 21,1% de las MYPE vy solo el 6,1% se ubican en las
regiones de la Selva. (PRODUCE, 2011).

Tabla 6

Distribucion Porcentual de Empresas Formales

Tipo de empresa Total (%)
Micro empresa 98,1
Hasta 5 trabajadores 96,2
De 6 a 10 trabajadores 1,8
Pequefia empresa 1,7
De 11 a 20 trabajadores 1,0
De 21 a 50 trabajadores 0,5
De 50 a 100 trabajadores 0,2
Total MYPE 99,8
Mediana y Gran Empresa 0,2
Total Empresas 100,0
lz\loota. Tomado de “MYPE 2011. Estadisticas de la Micro y Pequefia Empresa”, por Produce,
11.

Las MYPE forman parte de sectores dinamicos en nuestra economia, pero no estan
aprovechando el potencial que adquiririan de entrar en el sector formal, ni estan

consolidandose en el mercado como un agente competitivo.
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La Tabla 7 muestra precisamente la evolucion del nivel de informalidad de las MYPE
en el Peru. De acuerdo al Banco Mundial, la informalidad empresarial en el Peru se basa en el
rechazo o carencia de tres elementos basicos: (a) la licencia de funcionamiento y permisos,
(b) el pago de impuestos y (c) el registro de trabajadores en planilla.

Tabla 7

Comportamiento de la Informalidad en las MYPE Peruanas

Afo Formal (%) Informal(%)
2004 31,6 68,4
2006 42,3 57,7
2009 52,0 48,0
2010 54,7 45,3
2011 58,0 42,0

Nota. Tomado de “Informalidad Laboral. Enfoque y Principales Estrategias”, por MTPE,
2013.

d. La Direccion de las MYPE Segun el Género
Como se aprecia en la Figura 7, en el Pert las MYPE son dirigidas mayoritariamente

por hombres (61,6%), representando las mujeres el 38,4% restante (INEI, 2012).
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Figura 7. Sexo y Edad de Propietarios de Empresas MYPE.
Tomado de “Pert. Evolucion de los Indicadores de Objetivos del Milenio”, por INEI, 2012.

En la Tabla 8 se puede apreciar los contrastes existentes en la conduccién de las

empresas por género tomando en cuenta la edad y el sector del negocio. En Lima, las
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microempresas también son dirigidas por hombres en su mayoria (67,32%), siendo mas
significativa su participacion mientras las dimensiones de la empresa sean mas grandes. En
microempresas de 2 a 4 trabajadores su presencia es de 65,4%, mientras que en
microempresas de 5 a 9 trabajadores es de 76,5% (INEI-ENAHO, 2004). Sin embargo, existe
un crecimiento sostenido de la presencia de mujeres en la microempresa: de ser el 26,1% en
1984, pasaron a ser el 33,8% en 2004 (Arbuld, 2006).

Tabla 8

Sexo y Edad de Propietarios por Sector Econdémico y Tipo de Empresa

Sector y tipo Hombre Mujer

organizacion Total 18a25 25a49 50a64 +65 Total 18a25 25a49 50a64 +65

Total 100 1,7 61,3 31,5 5,6 100 1,1 63,6 30,4 4,9
Manufactura 100 1,4 65,0 30,7 2,9 100 0,3 72,4 26,2 1,2
Natural 100 1,7 69,0 26,6 2,6 100 0,3 79,3 19,1 1,3
Juridica 100 0,3 52,4 43,4 39 100 0,3 45,9 53,1 0,6
Servicios 100 2,2 53,7 33,0 11,1 100 2,2 52,2 35,9 9,7
Natural 100 2,9 57,2 30,0 9,9 100 25 51,1 36,3 10,1
Juridica 100 0,2 43,2 42,1 14,4 100 1,1 56,0 34,4 8,5

Nota. Tomado de “Pera. Evolucion de los indicadores de Objetivos del Milenio”, por INEI,
2012.

2.7 Resumen del Capitulo

La descripcion del modelo de negocio en el contexto de esta investigacion esta
fundamentalmente basado sobre una estructura de analisis que es una combinacion de los
nueve componentes de los modelos de negocio surgidos del marco tedrico propuesto
(Osterwalder & Pigneur, 2010) y las cuatro tipologias de modelo de negocio descritas por
Weill et al. (2005). Estas nueve dimensiones del marco teérico de Osterwalder pueden ser

utilizadas para describir cualquier tipo de modelo de negocio y por tanto trata el
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razonamiento sobre como las empresas crean, entregan y capturan valor (Osterwalder &
Pigneur, 2010).

En este trabajo de investigacion se determinan las caracteristicas mas importantes de
los modelo de negocio, los cuales a su vez pueden ser descritas utilizando estas tipologias:
Creador, Distribuidor, Propietario y Corredor (Weill et al., 2005).

Se debe hacer notar que este marco teérico no intenta describir con escrupulosidad a
todos los tipos de empresas existente porque resulta evidente que aquello resulta una tarea
mucho mas compleja. Entre las mismas empresas tipo Creador pueden haber diferencias
sustanciales entre si. Por ejemplo, una empresa tipo Creador que se enfoca en conducir su
organizacion de bajo costo comparado es significativamente diferente a otra empresa tipo
Creador que se enfoca en la innovacion de productos para diferenciarse de las demés. Por
eso, el resumen del marco tedrico utilizado mostrado en la Tabla 3 se ha realizado en favor de
la claridad, aunque la capacidad de representar con fidelidad a todas las empresas con estas
cuatro tipologias por lo tanto se reduce.

Debe tenerse en cuenta también que (Weill et al., 2005) solo describe las cuatro
tipologias en un nivel general, sin enfocarse en detalles especificos. Por ello para poder
describir las cuatro tipologias en las nueve dimensiones de Osterwalder, se han utilizado
conceptos similares a las cuatro tipologias pertenecientes a otros marcos tericos. Por
ejemplo, las nueve dimensiones de una empresa tipo Creador es descrita utilizando la
representacion de una empresa como una Cadena de Valor (Stabell & Fjeldstad, 1998). El
detalle de dichas referencias se encuentra en la Figura 1 la cual introduce el desarrollo del
capitulo Il de esta investigacion.

2.8 Conclusiones
En el pasado las mujeres siempre han representado una minoria en el ambito

empresarial. Las principales investigaciones sobre empresas siempre se han concentrado en
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aquellas de propiedad masculina y con frecuencia han obviado las necesidades especificas y
los obstaculos encontrados por las mujeres empresarias. La carencia de conocimiento del
emprendedurismo femenino ha captado la creciente atencion de los investigadores en los
ultimos afos. Greene et al. (2003) reviso la literatura de emprendimientos femeninos desde
1976 hasta 2001 encontrando que las primeras investigaciones realizadas generalmente se
concentraban en las diferencias de hombres y mujeres emprendedoras en términos de
atributos personales y procesos de inicios de negocio. El estudio del emprendimiento
femenino aumentd dramaticamente durante los noventa surgiendo nuevos temas e intereses
tales como el acceso a los recursos, las redes sociales y crecimiento del negocio.

La literatura sugiere algunas categorias principales de factores que afectan al
rendimiento de las empresas siendo el género uno de los factores a saber; el capital humano,
las caracteristicas personales, caracteristicas familiares y caracteristicas de negocio (Loscocco
et al., 1991; Daniels & Mead, 1998; McPherson, 1996).

Hay quienes argumentan que las mujeres tienden a operar en negocios de bajo riesgo
y de baja tecnologia, como el pequefio comercio. La division por género del trabajo y los
estereotipos de género tienden a empujar a las mujeres en las actividades de negocio de bajos
ingresos (Von Massow, 1999). Las otras caracteristicas de las empresas que juegan un papel
importante en la determinacion del rendimiento son el tamafio, la edad y la ubicacion de la
empresa. McPherson (1996) argumenta que la ubicacion de los negocios (donde se encuentra
en casa, en un mercado o zona industrial o comercial) tiene una fuerte influencia en las
posibilidades de supervivencia y crecimiento de las microempresas y pequefias empresas.
Estos diversos factores que influyen en el rendimiento de las empresas pueden influir en
aquellas de propiedad de mujeres y de hombres, debido a los prejuicios de género.

Varios estudios empiricos utilizan técnicas basadas en la regresion para determinar la

importancia relativa del género para explicar el rendimiento de las micro y pequefias
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empresas. Loscocco et al. (1991) encuentran evidencia de diferencias de género en los
factores que influyen en los resultados del negocio; y que las empresas de propiedad de
mujeres generan menos utilidades que las empresas propiedad de hombres. Rosa et al. (1996)
sefialan que la relacion entre el género y el rendimiento de la pequefia empresa es compleja,
pero encontrd que el género aparecio como un factor importante incluso después de controlar
otros factores. McPherson (1996) explora las determinantes del crecimiento del empleo entre
las MYPE y encontrd que los propietarios femeninos crecen en tasas mas bajas que las
empresas de propiedad masculina y los coeficientes fueron estadisticamente significativos en
tres de los cinco paises. Daniels & Mead (1998) encontrd que las utilidades netas en las
empresas de propiedad femenina eran significativamente mas bajas que sus contrapartes
masculinas y de las empresas de propiedad mixta.

En los ultimos afios, se han realizado grandes esfuerzos para estimular la actividad
empresarial debido a que la creacion de empresas tiene una relacion directa con el
crecimiento econémico y la generacion de empleo (Weeks & Seiler, 2001). Expandir el
conocimiento sobre las caracteristicas de las empresas lideradas por mujeres peruanas,
permitira entender el marco de circunstancias de sus actividades empresariales facilitando la
implementacién de programas de apoyo que estimulen el crecimiento econémico de dichos
emprendimientos femeninos y a su vez desarrollar un entorno adecuado que promueva su
actividad empresarial.

Utilizar el caso peruano para expandir el conocimiento sobre las mujeres empresarias
es apropiado dado que el Per( cuenta con una de las Tasas de Actividad Emprendedora mas
altas en el mundo. En este sentido, el presente estudio explora las caracteristicas
fundamentales de los modelos de negocio emprendimientos femeninos en el Perd, utilizando

el caso de mujeres empresarias en el Per(. Cabe destacar que este estudio representa una
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contribucion al conocimiento de la actividad empresarial en ambitos que la literatura

actualmente todavia no ha abordado.
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Capitulo I11: Metodologia de la Investigacion

La investigacion tiene un proposito descriptivo y ha utilizado el enfoque cualitativo
para explorar los modelos de negocio de empresas formadas por mujeres y determinar sus
caracteristicas. La estrategia cualitativa utilizada es la de estudio del caso mdltiples bajo un
disefio holistico (Yin, 2003). La muestra fue escogida a proposito mediante un muestreo
intencional. Esta estrategia se justifica dado que existen pocas base de datos de mujeres
empresarias en el Perd, lo que impide determinar el universo de dichas empresas. Por ello, se
ha recurrido a ciertas fuentes para identificar a los potenciales participantes en el estudio:
referidos de contactos personales y un gremio de mujeres empresarias de la ciudad de Lima.

Los datos fueron obtenidos por informantes utilizando el estudio del caso. Dichos
casos se realizaron entre los meses de marzo y abril del afio 2014, en la ciudad de Lima,
previo consentimiento informado. A los participantes se les garantiz6 la confidencialidad de
la informacion. La realizacion de los casos fueron conducidos por medio de un protocolo
ademas de ser grabadas y transcritas.

Adicionalmente, se ha tomado notas y fotografias durante la realizacion del caso,
registrando comentarios y percepciones con el fin de captar aspectos particulares de las
empresarias y analizar en mayor profundidad cada uno de los casos. La informacion ha sido
codificada, categorizada y analizada utilizando la induccién analitica (Strauss & Corbin,
1998) y los procedimientos sugeridos por (Miles & Huberman, 1994) para el analisis de la
informacion cualitativa.

3.1 Detalles de la Investigacién

Se resume en la Tabla 9 los detalles de la Investigacion:
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Detalles de la Investigacion

Concepto

Descripcion

Proposito de la
investigacion

Identificar las caracteristicas de los modelos de negocio de empresas conducidas
por mujeres

Metodologia de la
investigacion

La estrategia cualitativa utilizada es la de estudio del caso maltiple bajo un
disefio holistico.

Unidad de Analisis

Modelos de negocio de empresas conducidas por mujeres empresarias peruanas

Ambito Lima, Per(
Geografico
Universo Emprendimientos conducidos por mujeres peruanas

Tipo de Muestra

Casos.

Muestra Dieciocho emprendimientos de mujeres peruanas idoneos segun el perfil
establecido para el estudio.

Métodos de (a) Realizacién de casos (b) Observacion directa y (c) Uso de grabador de audio.

Recoleccion de la

Evidencia

Fuentes de Método del Caso.

Informacion

Informadores Personal directivo o administrativo de las empresas de la muestra, con

Clave participacion activa en las actividades de la empresa.

Enfoque Cientifico

Induccién - Deduccidn. Bajo la I6gica inductiva se obtiene informacion de los
participantes a través de los casos y la observacion en detalle de los eventos. Es
deductivo también porque se analiza a través de una perspectiva tedrica que
sirve como guia para recolectar y analizar la informacion de una manera
sistematica.

Fecha de
Realizacién

Noviembre del 2013 - Mayo del 2014
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3.2 Disefio de la Investigacion

El propdsito de este estudio es descriptivo, dado que a la fecha no se ha realizado
trabajo de investigacion con estas caracteristicas (Creswell, 2003). Este estudio pretende
analizar los modelos de negocio de emprendimientos conducidos por mujeres peruanas. A
pesar de que existen teorias incipientes sobre el impacto de los modelos de negocios en el
rendimiento de una empresa, éstos estan dirigidos basicamente a empresas de paises
desarrollados.

Los resultados de esta investigacion son preliminares, pues este trabajo constituye un
intento de comprender el fendmeno en estudio. La investigacion ha recogido los aportes de la
literatura existente en el estudio de los modelos de negocio. Se ha utilizado los estudios de
caso (Yin, 2003) en los que la muestra no es probabilistica, sino seleccionada a propdésito
(Saunders et al., 2003; Yin, 2003).

Ya que el acceso a la informacion es un proceso continuo, se solicité acceso a gremios
de emprendedoras a través de mensajes electronicos. Una vez pactadas las reuniones de
trabajo se presentaba una carta formal a los informantes. Dicha carta representa el
consentimiento informado (Behling, 1984; Gummesson, 2002; Marshall & Rossman, 1999).

Los datos fueron recogidos a través del método del caso aunque siempre se dejo
abierta la posibilidad de las explicaciones pertinentes. “La mejor manera de descubrir el
mundo de las mujeres empresarias es entrevistandolas y dejandolas explicar su problematica”
(Stevenson, 1990, p. 443).

3.2.1 Justificacion del Disefio

Yin (2003) propuso tres condiciones para seleccionar una estrategia de investigacion:
(@) el tipo de preguntas establecidas, (b) el grado de control que el investigador tiene sobre
los eventos, y (c) el grado en que los eventos se refieren a situaciones actuales en

contraposicion a eventos historicos.
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a. Tipo de Preguntas. Las preguntas del estudio son cuestionamientos de los tipos qué y
cudl es. Yin (2003) establecio que el estudio del caso es la estrategia preferida cuando
la investigacion tiene preguntas de ‘qué’ o ‘cuél’, cuando el investigador tiene poco
control sobre los eventos y cuando el enfoque es en fendmenos contemporaneos
dentro del contexto de la vida real (p. 1). En las preguntas de ‘qué’ o ‘cual es’ Yin
(2003) establecio que justifican conducir estudios descriptivo y que podria utilizarse
cualquiera de las siguientes estrategias: experimentos, encuestas, analisis de archivos,
historias o estudios del caso (p. 6).

b. Grado de Control sobre los Eventos. El investigador debe determinar hasta qué grado
puede controlar los eventos asociados con el estudio. Segun Yin (2003), si el
investigador tiene el control o puede manipular los eventos, el mejor método de
investigacién puede ser un experimento. Si el investigador tiene poco o ningun
control sobre los eventos, en cambio, es preferible el estudio del caso o el estudio de
la historia. En el presente, el investigador no tiene ningun control sobre los modelos
de negocio utilizados en los emprendimientos estudiados y se prefiere el uso del
estudio del caso sobre los otros métodos de investigacion.

c. Grado de Eventos que se Refieren a Situaciones Actuales. En cuanto al grado en que
los eventos se refieren a situaciones actuales en contraposicién a situaciones
historicas, los experimentos, encuestas o estudios del caso son preferibles para el
primer caso Y la historia, para el segundo. El presente estudio analiza variables
relacionadas con los modelo de negocio de la actividad empresarial actual de las
mujeres donde el contexto es importante, por lo que es preferible el uso del estudio
del caso como método de investigacion para profundizar el analisis de las variables,
que permitan generar un patron comun entre las mujeres empresarias y establecer un

perfil de desenvolvimiento de estas frente a los distintos factores que las afectan.
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Tomando en cuenta estas condiciones, la metodologia mas apropiada para responder a
las preguntas de la presente investigacion es el estudio del caso. Yin (2003) establecié que el
método del estudio del caso es “una investigacion empirica que investiga un fenémeno
contemporaneo dentro de su contexto real, cuando las relaciones entre el fendmeno y el
contexto no son evidentes y cuando se utilizan multiples evidencias” (p. 13). Ademas, el
estudio del caso es una estrategia apropiada para la investigacion puesto que permite explorar
en profundidad los modelos de negocio de los emprendimientos de las mujeres empresarias,
con el objetivo de obtener conocimiento sobre las caracteristicas clave de sus empresas.

La l6gica del estudio cualitativo es inductiva. Bajo la ldgica inductiva, el investigador
obtiene informacién de los participantes a traves de los casos y la observacién en detalle de la
mayor cantidad de eventos posibles, analiza la informacion y la convierte en temas o
categorias. De estas categorias, el investigador busca patrones de comportamiento,
generalizaciones o teorias que luego son comparadas con la literatura y con experiencias
pasadas (Creswell, 2003, p. 132). Sin embargo, el estudio del caso es a la vez un proceso
inductivo y deductivo (Ragin, 1987). Es deductivo porque se inicia con una perspectiva
tedrica que sirve como guia para recolectar y analizar la informacion de una manera
sistematica.

La investigacion ha utilizado la estrategia de casos de estudio multiples bajo un
enfoque holistico. El estudio del caso ha tenido un disefio holistico puesto que implica una
sola unidad de analisis: el estudio de los modelos de negocio de los emprendimientos de
empresarias peruanas. Los casos de estudio multiples son apropiados puesto que “la
evidencia de casos multiples es considerada méas completa y asi el estudio completo es
metodologicamente mas fuerte” (Yin, 2003, p. 46). Ademas, los casos multiples permiten (a)
predecir resultados similares (réplica literal), o (b) predecir resultados contrastantes, pero por

razones predecibles (réplica teorica) (Yin, 2003).
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3.2.2 Preguntas de Investigacion

La pregunta principal de investigacion del estudio es: ¢Cuales son las caracteristicas
predominantes segun el tipo de modelo de negocio al que pertenecen las MYPE peruanas
conducidas por mujeres? Para dar respuesta a esta pregunta se exploraré: (a) ¢Cuales son las
caracteristicas de las Propuestas de Valor de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por
mujeres en el Peru?, (b) ¢Cuales son las caracteristicas de los Clientes de las Micro y
Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Perd?, (c) ¢Cuales son las caracteristicas de
la Relacion con sus Clientes de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el
Per0?, (d)¢Cuéles son las caracteristicas de los Canales de Comunicacion y Distribucion de
las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Pert?, (e) ¢Cuales son las
caracteristicas de las Asociaciones Clave de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por
mujeres en el Pert?, (f) ¢Cuales son las caracteristicas de las Actividades Clave de las Micro
y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Perd?, (g) ¢Cuales son las caracteristicas
de los Recursos Clave de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el
Perd?, (h) ¢Cuales son las caracteristicas de la Estructura de Costos de las Micro y Pequefias
Empresas conducidas por mujeres en el Peru?, (i) ¢Cudles son las caracteristicas de los
Fuentes de Ingreso de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Per(?
3.3 Consentimiento Informado

Quienes participaron como informantes en esta investigacion lo hicieron de manera
voluntaria mostrando su acuerdo en formar parte del estudio. Para tal fin, recibieron una
comunicacion via telefénica y correo electronico para pactar un encuentro y una vez iniciada
la reunion se presentaba el Consentimiento Informado, el cual expresa los objetivos de la
investigacion, los procedimientos del caso, el compromiso de confidencialidad sobre la

informacion y la publicacion de los resultados del estudio (Apéendice A).
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3.4 Poblacion

En la presente investigacion, la poblacion de empresarias incluye a aquellas mujeres
propietarias de su negocio que estan activamente involucradas en su funcionamiento como
gerentes o administradoras y generan empleo para si mismas y otras personas.

Para homogenizar la definicion del término empresaria en esta investigacion, éste se
ha dividido en seis criterios que se han cumplido para que la persona sea incluida en la
muestra. Estos son los siguientes:

a. Tener una empresa que no opere informalmente en el momento del estudio, con el
objeto de solo considerar a los negocios formales;
b. Ser propietaria de la empresa (que posea acciones, participaciones con derecho a voto

0 actividad empresarial como persona natural), sin hacer distinciones por la forma

como se adquirio la propiedad;

c. Tener méas de dos de empleados, con el objeto de distanciar el estudio del autoempleo;
d. Tener un rol administrativo importante en la empresa en el momento del estudio;

e. Trabajar a tiempo completo en su empresa;

f. Recibir la mayoria de sus ingresos de su empresa; y

Dichos criterios han sido definidos con los siguientes fines: (a) para distinguir los
negocios formales de los informales, independientemente de si sus inicios fueron en el sector
informal; (b) para distinguir a una empresa que es propiedad de mujeres; (c) se considera a
empresas con dos 0 mas empleados con el objeto de excluir el autoempleo, debido a que
contratar empleados es un paso importante en la actividad empresarial; (d) para distinguir
oportunidades de corto plazo de un compromiso de largo plazo con el negocio; () para
asegurar que las mujeres administran sus empresas; (f) para asegurar que las mujeres tienen
un alto compromiso con sus empresas; Yy (g) para distinguir a las mujeres empresarias de las

que hacen negocios eventuales (Avolio, 2008).
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Para cada uno de estos criterios han sido desarrolladas preguntas especificas, las
cuales se muestran en el Apéndice B, y solamente aquellas mujeres que han cumplido con los
criterios fueron seleccionadas para este estudio.

3.5 Seleccion de Casos

A continuacion se describen los procedimientos utilizados para seleccion de los casos
de acuerdo con lo sugerido por Maxwell (1996), Miles y Huberman (1994) y Yin (2003).
3.5.1 Muestreo

Los estudios cualitativos no utilizan el muestreo probabilistico ni el muestreo por
conveniencia sino que utiliza un muestreo de proposito, el cual es “una estrategia en la que
escenarios particulares, personas o eventos se seleccionan de manera intencional para proveer
informacion importante que no puede ser obtenida de la misma manera y en la misma calidad
a partir de otros medios” (Maxwell, 1996, p. 70). Por ello es de suma importancia la
apropiada seleccion de individuos con riqueza de informacién “que puedan proveer la
informacion necesaria para poder responder a las preguntas de la investigacion” (Maxwell,
1996, p. 70). La muestra de propdsito elegida tiene los siguientes objetivos: alcanzar
representatividad e identificar apropiadamente los casos tipicos de negocios de mujeres
empresarias y asegurarse que las conclusiones representen adecuadamente los rangos de
posibilidades y examinar los casos que son criticos para las teorias consideradas en el estudio
(Maxwell, 1996, pp. 71-72).

3.5.2 Estrategias

Muchos estudios han sefialado la dificultad de encontrar fuentes sobre las cuales
construir una muestra de mujeres empresarias. En el PerQ la situacion es méas problematica
porque existe un gran sector informal de mujeres empresarias, la mayoria de ellas
relacionadas con las microempresas y el autoempleo, y porque existen pocas asociaciones de

mujeres empresarias sobre la cual se pueda construir una muestra representativa de la
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poblacion. La muestra en los estudios cualitativos es tedricamente construida, es decir que la
eleccién de los informantes es guiada por las preguntas conceptuales y no por la basqueda de
representatividad (Miles & Huberman, 1994). Los estudios del caso orientados a generar
teorias utilizan el muestreo teorico, es decir que los casos son elegidos para obtener la réplica
de los casos anteriores, profundizar en las teorias que estan siendo inductivamente
desarrolladas, completar categorias tedricas y proveer ejemplos negativos o contradictorios
(Eisenhardt, 1989). De acuerdo con Miles y Huberman (1994), en cada etapa de los estudios
cualitativos a lo largo del camino de evidencia, se toman decisiones sobre la muestra para
distinguir con mayor nitidez los patrones principales, ver contrastes, identificar casos
discrepantes, y descubrir casos negativos en los que los patrones no funcionan. Por tanto, las
conclusiones analiticas dependen en mucho de las decisiones de muestreo. (p. 29)

La muestra ha sido construida utilizando una combinacion de las siguientes técnicas:
bola de nieve, “identificando casos de interés de personas que conocen personas que saben
que la informacion sobre dichos casos es rica” (Miles & Huberman, 1994, p.78); y maxima
variacion, buscando que los casos seleccionados incluyan la mayor cantidad de situaciones.
Todas las mujeres empresarias que aceptaron participar en el estudio completaron totalmente
los casos. La realizacion de los casos fueron realizados entre marzo y abril del 2014. Han
sido consideradas mujeres emprendedoras con negocios en diversos sectores de actividad
econdmica y distintos tamafios de empresa.

Serida (2012) determin6 que el 82% de los emprendedores peruanos femeninos se
concentran en el sector orientado al consumidor; 6%, en servicios a empresas; 9%, en el
sector de transformacion; y 3%, en sectores extractivos. El sector orientado al consumidor
agrupa al comercio minorista, los restaurantes, los bares, los hoteles, la salud, la educacion,
los servicios sociales y la recreacion, entre otros. Para este estudio, el sector de servicios para

empresas agrupa a las empresas de intermediacion financiera, las aseguradoras, las

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




59

inmobiliarias, las consultorias, las empresas de servicios profesionales, entre otras. El sector
de transformacién esta relacionado con las actividades de manufactura, almacenamiento y
transporte de bienes, transporte de personas, construccion y comunicaciones. El sector
extractivo agrupa a la agricultura, la actividad forestal, la caza, la pesca y la mineria.

Los estudios cualitativos utilizan pequefias muestras de casos, analizados en su
contexto y en profundidad (Miles & Huberman, 1994). Para responder adecuadamente las
preguntas de la investigacion, se han seleccionado varios casos que han permitido obtener la
informacion suficiente para realizar el anélisis de los casos y responder a laspreguntas de la
investigacion. El nimero de casos se ha seleccionado sobre la base de la saturacion tedrica, es
decir, el punto en el que el aprendizaje incremental del siguiente caso es minimo porque los
investigadores ya no obtienen conocimiento adicional (Glaser &Strauss, 1967).

De acuerdo con Yin (2003), no existe una regla sobre el nimero necesario de casos
debido a que la investigacion sigue la l6gica de réplica més que la l6gica estadistica. Los
criterios tipicos respecto al tamafio de muestra son irrelevantes, la investigacion debe pensar
en esta decision como un reflejo del nimero de réplicas de los casos que el estudio necesita o
le gustaria tener (p. 51). Los casos de estudio mdaltiples siguen la l6gica de la réplica, lo que
significa que “cada caso debe ser cuidadosamente seleccionado, de manera que: (a) revele
resultados similares (una réplica literal) o (b) revele resultados contrastantes pero por razones
anticipadas (una replica tedrica) (p. 47).

3.6 Confidencialidad

Los investigadores garantizaron a las emprendedoras que la informacion recibida
seria completamente confidencial y que se mantendria el anonimato de los participantes a fin
de lograr la confidencialidad ofrecida (Gay & Airasian, 1992). En la transcripcion de los
casos y en la redaccion del Capitulo 4 fueron omitidos los nombres de los emprendimientos

participantes y de sus respectivas propietarias, con el proposito de mantener la
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confidencialidad. Una copia del documento del consentimiento informado quedo en poder de
los participantes. Durante el desarrollo de los casos, el investigador solicitd el consentimiento
para que las mismas fueran registradas en una grabadora digital. Asimismo, se reiter¢ el
caracter de confidencialidad de dichas grabaciones.
3.7 Procedimiento de Recoleccion de Datos

Yin (2003) sugirio tres principios para la recoleccion de datos en estudios del caso: ()
usar multiples fuentes de informacién; (b) crear una base de datos; y (c) mantener una cadena
de evidencia en el analisis, mostrando explicitamente la relacidn entre las preguntas de la
investigacion, la informacion obtenida y las conclusiones (pp. 97-105). A continuacién se
describen los procedimientos utilizados para la recoleccion de los datos de acuerdo con lo
sugerido por Yin (2003): fuentes de evidencia, protocolo del caso, casos piloto, y esquemas
de los casos.
3.7.1 Fuentes de Evidencia

Para la recoleccion de informacion se han utilizado tres fuentes de evidencia: (a)
observacion directa, (b) realizacion de casos y (c) diversos documentos. Se ha utilizado la
técnica de triangulacion de la informacion de modo que las conclusiones estén basadas en
maltiples fuentes de evidencia.

a. Observacion Directa. El primer acercamiento hacia los modelos de negocio de los
emprendimientos de las mujeres empresarias ha sido a través de la observacion
directa. Se realizaron visitas de campo a las empresas para obtener un conocimiento
inicial sobre las mujeres mientras operaban sus negocios y sobre la naturaleza de sus
empresas.

b. Realizacion de Casos. La principal fuente de recoleccion han sido la realizacion de

casos, por considerar que se ajusta mas al objeto de estudio para indagar sobre los
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temas derivados desde el marco tedrico. Los casos fueron grabados y posteriormente
trascritos. (McClelland, McQueen y Neidig, 2003).
c. Documentacion. Se han utilizado documentos y archivos para complementar y
corroborar la informacion obtenida en los casos. Estos documentos fueron
proporcionados durante la realizacion de los casos por las mujeres empresarias y son
de dos tipos: internos y externos. Los internos son documentos legales, permiso de
funcionamiento, pagina web de las empresas, material publicitario, tarjetas
personales, etcétera. Los externos, entrevistas publicadas en periddicos y revistas o
informacion publicitaria de las empresas de mujeres en los medios de comunicacion.
Estos documentos han permitido corroborar la informacion y familiarizarse con la
historia de las empresas y sus propietarias.
3.7.2 Protocolo del Caso

El protocolo es la agenda que guia el trabajo de los investigadores. Antes del inicio de
los casos, cada participante ha recibido informacién acerca del propdsito del estudio, los
principales temas que seran abordados y una carta de Consentimiento Informado. El
protocolo del estudio se presenta en el Apéndice D.
3.7.3 Casos Piloto

El primer caso fue utilizado como una prueba piloto para probar la guia de los casos y
realizar los ajustes y cambios necesarios a la misma; como resultado de ello, varias preguntas
fueron modificadas y otras incluidas en la guia. Yin (2003) considera que el desarrollo de un
caso piloto es importante, ya que ayuda al investigador a mejorar su plan de trabajo, tanto por
lo que respecta a la recopilacion de datos como a su contenido en los procedimientos a seguir.
De acuerdo a sus recomendaciones, los casos piloto han sido seleccionados por razones de
conveniencia y acceso, con el objeto de lograr una relacion apropiada entre los informantes y

el investigador. Los casos piloto asumen “el rol de un laboratorio para los investigadores,
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permitiéndoles observar diferentes fendmenos desde diferentes &ngulos o tratar diferentes
enfoques” (p. 79). Los reportes de los casos piloto, de acuerdo con la recomendacion de Yin,
han incluido explicitamente las mejoras en el disefio de la investigacion y los procedimientos
de campo.
3.7.4 Esquemas de los Casos

Las mujeres fueron contactadas inicialmente a través de referencias de amistades del
equipo de investigacion. Realizar los contactos para identificar potenciales casos de mujeres
empresarias requirié de mucho esfuerzo. Al establecer el contacto con el potencial
informante, el investigador se identificaba como estudiante de Centrum PUCP y explicaba
brevemente el proposito del estudio mencionando los temas en los que se queria profundizar.
Si la persona estaba interesada, el investigador describia el estudio con més detalle y
explicaba la necesidad de establecer una reunion, tratando de que esto no afectara la actividad
laboral de la empresaria. Se establecia la fecha y el lugar mas convenientes para la realizacion
del caso formulando previamente las preguntas de clasificacion para establecer si la persona
cumplia con los criterios de la definicion de empresaria. Aquellas empresarias que no
cumplian con los requisitos exigidos tuvieron que ser obviados.

a. El objetivo de las reuniones era conocer en detalle el modelo de negocios aplicado en
los respectivos emprendimientos de las mujeres empresarias, por lo que resultaba
esencial generar confianza y un sentido de cooperacién en las informantes para que
pudieran revelar la informacion requerida.

b. La realizacion de los casos fueron realizadas de acuerdo con el protocolo del caso. El
proceso del caso debia ser relajado y en el que las empresarias se sintieran mas
coémodas, por lo que se solicitd a las informantes que sugirieran el lugar y el horario
mas convenientes para ellas. La mayoria de las reuniones fueron realizadas en sus

lugares de trabajo o en sus viviendas.
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c. Alinicio de la realizacién del caso, el investigador explicaba los objetivos generales
del estudio, el Consentimiento Informado, la confidencialidad y los procedimientos de
la realizacion del caso. Los casos fueron grabados con el consentimiento de las
mujeres empresarias.
d. Los casos se realizaron de acuerdo con la guia que se muestra en el Apéndice B.
e. Cada informante tuvo una contribucion Unica al estudio resultando sumamente
amistosas y colaboradoras, interesadas en la oportunidad de conversar de sus
experiencias como empresarias.
f. Después de cada realizacion de los casos, el grupo de investigacién se reunia para
intercambiar las experiencias obtenidas. A medida que se realizaban los casos, los
investigadores fueron obteniendo mayor experiencia en la forma de hacer las
preguntas a las mujeres.
3.8 Instrumentos

Los casos han sido realizados con una guia disefiada para obtener conocimiento sobre
los modelo de negocio de los emprendimientos de mujeres empresarias, la cual se muestra en
el Apéndice B.

a. Las variables incluidas en la guia del caso son los resultados de una revision profunda
de la literatura respecto a las propuestas tedricas que describe los modelos de negocio
y sus componentes.

b. Como recomienda Yin (2003, p. 74), las preguntas de la guia estan orientadas al
investigador y no al informante, con el objeto de establecer la informacion que tiene
que ser recolectada y su justificacion. Esta caracteristica es lo que diferencia
claramente a una guia del caso de una encuesta. Las preguntas de la guia comprenden

la informacion necesaria para responder a las preguntas de la investigacion.
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c. Parafacilitarle el proceso de respuestas a las preguntas a las informantes se utilizaron
técnicas para permitirles reflexionar y explicar sus respuestas. La técnica consiste en
mantener la conversacion en marcha mientras se obtienen mas detalles sin cambiar el
punto central del interrogatorio (Rubin & Rubin, 1995). Por esto, se han incluido
preguntas de ‘prueba’ en la guia con el propdsito que las mujeres puedan seguir
hablando sobre el asunto estudiado, completen una idea, esclarezcan lo que han dicho
u obtengan ejemplos y pruebas de detalles particulares.

d. Las preguntas iniciales de la guia se han orientado a establecer el contacto inicial con
el informante, permitirle compartir aspectos relacionados con su negocio y establecer
una relacion de confianza con el investigador. En la guia del caso del Apéndice B se
establece: (a) la informacion requerida, y (b) las preguntas.

e. Laguiadel caso se ha desarrollado sobre la base de las preguntas de la investigacion y
comprende diez partes: (a) datos generales del caso, (b) analisis de segmento de
clientes, (c) analisis de propuesta de valor; (d) analisis de canales, (€) analisis de
relaciones con clientes; (f) analisis de fuentes de ingresos; (g) analisis de recursos
clave; (h) analisis de actividades clave; (i) andlisis de alianzas clave; (j) andlisis de
estructura de costes.

f. La primera parte de la realizacion del caso considera los datos generales del caso. La
seccion (b) ha sido disefiada para conocer a los diferentes grupos de personas u
organizaciones a los que se dirige una empresa. La seccion (c) ha sido disefiada para
conocer la combinacion de productos y servicios que crean valor para un determinado
segmento de clientes. La seccion (d) ha sido disefiada para conocer como una empresa
se comunica y llega a sus distintos clientes, también como les hace llegar su propuesta
de valor. La seccion (e) ha sido disefiada para conocer como los diferentes tipos de

relaciones que una empresa establece con determinados segmentos de mercado. La
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seccion (f) ha sido disefiada para conocer como el flujo de caja que genera una
empresa en los diferentes segmentos de mercado se relaciona con las distintas lineas
de negocio. La seccion (g) ha sido disefiada para conocer cémo los activos de una
empresa pueden hacer funcionar el modelo de negocio. La seccion (h) ha sido
disefiada para conocer qué actividades importantes se deben realizar para que el
negocio funcione. La seccidn (i) ha sido disefiada para conocer como la red de
proveedores y socios que contribuyen al funcionamiento del modelo de negocio. La
seccion (j) ha sido disefiada para conocer los costes que implica la puesta en marcha
del negocio. En este sentido, el presente estudio explora desde las secciones (b) hasta
el (j) las principales caracteristicas de cada componente del modelo de negocios de
empresas conducidas por mujeres.
g. Al final de la realizacion del caso, se preguntd a la mujer empresaria sobre la
posibilidad de contactarla nuevamente por cualquier informacion adicional sobre
algun aspecto del caso realizado o referidos a otras mujeres empresarias que podrian
participar en la investigacion.
3.9 Procedimientos de Registros de Datos

Después de cada caso, los datos de las observaciones asi como de las notas de
comentarios del investigador fueron registrados. EI Apéndice E muestra el Formato de Notas
de Campo para las observaciones y el Formato de Notas de Casos. Los casos han sido
grabados y transcritos. Para aumentar la confiabilidad del estudio se utilizaron los siguientes
procedimientos:

a. Base de Datos de Casos. Se ha desarrollado una base de datos para cada caso, de
manera que la evidencia para cada caso realizado puede ser directa y claramente
revisada. La base de datos esta compuesta de los siguientes documentos: (a) datos

generales de los casos realizados; (b) Formato de Consentimiento Informado firmado
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por la informante; (c) documentos relacionados con el caso y obtenidos durante la
realizacion del caso; (d) fotografias de la empresaria y su empresa; (e) Formato de
Notas de Campo (Apéndice E); (f) Formato de Notas del Caso; (g) transcripciones de
los casos; (h) el reporte del investigador; y (i) Reporte de narrativas sobre las
respuestas a las preguntas de la guia del caso, con las respectivas citas (Yin, 2003,
p.103-104). Estos documentos se encuentran archivados fisica y digitalmente.

b. Cadena de Evidencia. Yin (2003) sugiere mantener una cadena de evidencia en el
andlisis, mostrando explicitamente la relacion entre las preguntas de la investigacion,
la informacion obtenida y las conclusiones, para asegurar la confiabilidad del estudio,
considerando que: (i) el reporte del investigador incluya las referencias especificas de
las fuentes de informacion contenidas en la base de datos; (ii) la base de datos permita
identificar claramente las circunstancias en las que se ha obtenido la informacion; y
(i) la informacion haya sido recolectada de acuerdo con los procedimientos del
protocolo (p. 105). La cadena de evidencia en el analisis del estudio se expresa a
través de lo siguiente: (a) la fecha, la hora y el lugar de cada caso realizado a las
mujeres empresarias se encuentran documentados en los datos generales de los casos
realizados; (b) las mujeres empresarias han firmado el Formato de Consentimiento en
sefial de conformidad con su participacion en el estudio; (c) en los casos en los que
era posible, se obtuvo informacidn escrita sobre la empresa, que ha sido archivada en
la base de datos de cada caso; (d) Se tomaron fotografias de la empresaria para
obtener mayor familiaridad con las circunstancias de la realizacion del caso; (e) se
realizaron notas respecto a lo observado en los casos, las cuales han quedado
registradas en la base de datos a traves del Formato de Notas de Campo; (f) se
tomaron apuntes personales durante la realizacion del caso, que complementan el

reporte del investigador y que han sido registradas en la base de datos a través del
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Formato de Notas de Casos; (g) las grabaciones de los casos han sido transcritas; (h)
el reporte hecho por el investigador incluye referencias especificas de la transcripcion
de los casos; (i) la informacion ha sido recolectada por los investigadores de acuerdo
con los procedimientos del protocolo; y (j) la informacion ha sido procesada mediante
el software Atlas, manteniendo clara la evidencia entre las narrativas y la codificacion
de la informacién en el proceso de anélisis.

3.10 Anélisis e Interpretacion de Datos

La investigacion ha utilizado como estrategia general para el anélisis un marco
descriptivo para organizar el caso. Como estrategia especifica se ha utilizado el analisis de
los casos con el objeto de identificar patrones en los mismos y derivar conclusiones.

El andlisis de la informacion se inicié inmediatamente después de completar la base
de datos de cada caso Yy la transcripcion de los casos. La informacion cualitativa ha sido
codificada, categorizada y analizada utilizando la induccion analitica (Strauss &Corbin,
1998) y los procedimientos sugeridos por Miles y Huberman (1994) para analizar
informacion cualitativa. Para el analisis de la informacion se ha seguido los pasos indicados
por Strauss y Corbin (1998): codificacion abierta (a través de la identificacion de los
conceptos, sus propiedades y dimensiones), codificacion axial (relacionando categorias a
nivel de las propiedades y dimensiones) y codificacion selectiva (mediante la integracion y
el refinamiento de la teoria).

El proceso de analisis ha consistido en un proceso interactivo de tres actividades:
reduccion de la informacion, presentacion de la informacion y analisis (Miles & Huberman,
1994). La informacion fue analizada de acuerdo con las seis fases sugeridas por Marshall y
Rossman (1999): organizar y preparar la informacion para el analisis; generar categorias,

temas y patrones mediante la revision exhaustiva de la informacion; codificar las categorias
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y los temas, marcando citas en la informacion; someter a prueba los hallazgos iniciales;
buscar explicaciones alternativas para la informacién; y escribir el reporte.
3.10.1 Anélisis Individual de los Casos

No existe un formato estandar convencional con el que se realice el andlisis individual
de los casos. El proceso se realiza tipicamente mediante una descripcién detallada de cada
caso con el objeto de encontrar elementos comunes (Eisenhardt, 1989).

a. La primera fase del analisis individual de los casos consistio en ingresar las
transcripciones de los casos en el software Atlas para la realizacion del analisis
cualitativo, el cual facilita el analisis de informacion cualitativa voluminosa.

b. Lasegunda fase del analisis ha comprendido el proceso de reduccién de informacion,
mediante la creacidn de citas en los principales parrafos de los casos transcritos.

c. Latercera fase del analisis ha sido la codificacion de la informacion. Los codigos son
“etiquetas para asignar unidades de significado a la informacion recolectada” (Miles
& Huberman, 1994, p. 56), que constituyen la representacion formal del pensamiento
analitico. La informacion fue codificada de acuerdo con una lista inicial provisional,
segun lo sugerido por Miles y Huberman (1994). Esta lista inicial fue creada sobre la
base de las preguntas de la investigacion y el marco conceptual utilizado en el estudio.
Otros codigos fueron generados utilizando el enfoque inductivo sugerido por
Eisenhardt (1989) y surgieron del conocimiento proporcionado por los informantes.

d. Lalista inicial de codigos fue ordenada de acuerdo con los siguientes temas:
identificacion de clientes, propuesta de valor; descripcion de canales de comunicacion
con los clientes, relaciones con clientes; fuentes de ingresos; recursos clave;
actividades clave; alianzas clave y estructura de costes.

e. A partir de estas categorias, se identificaron patrones y se ordenaron los codigos en

determinados temas. Sobre la base de la informacion, se construyeron matrices que
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fueron utilizadas para identificar los patrones, hacer comparaciones y verificar
tendencias.
f. Paraanalizar la informacion, al final de cada semana del estudio se realizaron
revisiones de la informacién recolectada, asi como de las notas de campo y los
apuntes personales del investigador. EI grupo de investigadores se reunio al final de
cada semana para conversar sobre los resultados del estudio y examinar los datos.
g. Enlafase final del andlisis de la informacion, cada caso fue releido con el objetivo de
escribir breves resimenes de las mismas. Estos resimenes permitieron revisar las
citas que fueron hechas de la realizacion de los casos y usarlas como ejemplos en el
reporte de la investigacion.
h. Por medio del software Atlas, se seleccionaron citas de todos los casos para cada
categoria codificada. Esta compilacion de citas para cada cédigo ha sido utilizada para
mostrar tendencias, contrastes y similitudes.
3.11 Resumen

La investigacion es de caracter descriptivo y ha utilizado un enfoque cualitativo para
determinar las caracteristicas propias de su modelo de negocio. Se ha utilizado la estrategia
de casos de estudio multiples bajo un enfoque holistico. El estudio del caso es una estrategia
apropiada para el estudio puesto que ha permitido explorar en profundidad el funcionamiento
de los negocios de las mujeres empresarias, con el objeto de obtener conocimiento sobre
aspectos complejos. El término empresaria ha sido definido a aquella mujer que es propietaria
de una empresa formal (independientemente de la forma como obtuvo la propiedad), esta
activamente involucrada en su funcionamiento como gerente o administradora y genera
empleo para si misma y para otras personas.

Debido a que existen pocas bases de datos de mujeres empresarias en el Perd, se han

utilizado diferentes fuentes para identificar potenciales participantes en el estudio. La muestra
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ha sido construida utilizando una combinacion de las técnicas bola de nieve y maxima
variacion. Los casos han sido rigurosamente seleccionados de forma que reflejen la
diversidad de situaciones experimentadas por las mujeres empresarias.

Después de completar el trabajo de campo, los resultados de los casos estudiados se
han resumido y ordenado segun los tépicos de la investigacion; y se ha organizado el reporte
por medio del andlisis de los casos, con ejemplos apropiados de los mismos para evitar
presentar alguno de ellos como un caso unico. La informacion ha sido codificada,
categorizada y analizada utilizando la induccion analitica (Strauss & Corbin, 1998) y los
procedimientos sugeridos por Miles y Huberman (1994) para analizar informacién

cualitativa.
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Capitulo IV: Presentacion y Discusion de Resultados

Después de completar el trabajo de campo, los resultados de los casos estudiados han
sido resumidos y organizados segun las preguntas de la investigacion. El reporte ha sido
organizado sobre la base del analisis de los casos; la informacion de cada caso esta dispersa
en todo el reporte, de acuerdo con las preguntas de la investigacion. Ninguno de los casos es
presentado individualmente y el reporte incluye ejemplos apropiados de los casos. El
propdsito del capitulo es presentar y discutir los resultados del estudio.

4.1 Perfil de los Informantes

El resumen de los perfiles de las mujeres empresarias se muestra en la Tabla 10. Se
realizaron siete casos de mujeres empresarias, las cuales han permitido obtener la
informacidn suficiente para responder a las preguntas de investigacion. Debido a las razones
de confidencialidad, los nombres de las mujeres han sido modificados y se han utilizado
pseudonimos.

4.2 ¢ Cuéles son las caracteristicas de las Propuestas de Valor de las Micro y Pequefias
Empresas conducidas por mujeres en el Peru?

El estudio ha explorado las Propuestas de Valor ofrecidas por las Mype peruanas a
cargo de mujeres. Cuando se menciona Propuesta de Valor el estudio refiere al eje sobre el
cual la empresa gira, el valor que aporta al cliente. Los criterios que se han considerado para
evaluar las propuestas de valor ofrecidas por las empresas son las definidas por Osterwalder
& Pigneur (2010) y son las siguientes: (a) el precio, (b) la reduccion de riesgos, (c) la
novedad, (d) la accesibilidad, (e) el ‘'valor de cumplir con el trabajo’, (f) la personalizacion,
(9) el disefio, (h) la conveniencia, (i) la marca o estatus, (j) las mejoras en el desempefio y (k)
la reduccion de costos. A continuacion se realiza el analisis de las Propuestas de Valor por

cada tipo de emprendimiento: Propietarios, Creadores, Distribuidores y Corredores.
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Tabla 10
Perfil de los Informantes

. Tipo de Origende  Afios de Afios de Numero de  Fecha del
Nombre Giro de la Empresa i . .
Empresa Empresa Funcionamiento  Experiencia Empleados  Caso

Sofia de San Borja Educacion Inicial Propietario Fundacién 3 11 21 04/03/2014
Lizbeth de Chorrillos Disefio de Interiores  Propietario Fundacion 11 11 3 04/03/2014
Cristina de Magdalena Educacion Inicial Propietario Fundacién 3 3 12 06/03/2014
Catalina de Chorrillos Agencia de Viajes Propietario Fundacién 5 9 2 06/03/2014
Alicia de Magdalena Saldn de Belleza Propietario Fundacién 6 15 2 06/03/2014

Lavanderia 'y
Mirella de Pueblo Libre Propietario Fundacion 10 10 2 07/03/2014

Decoraciones
Luz de San Borja Educacion Especial ~ Propietario Fundacién 3 15 5 07/03/2014
Esther de Surco Saldn de Belleza Propietario Fundacién 20 20 10 20/03/2014
Yolanda de Brefia Confeccion Propietario Fundacién 2 4 2 21/03/2014
Mercedes de San Juan L.  Fabricacion Creador Fundacion 20 20 50 16/05/2014
Rocio de Surco Pasteleria Creador Fundacion 2 4 1 19/05/2014
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. Tipo de Origende  Afios de Afios de Numero de  Fecha del
Nombre Giro de la Empresa i . .
Empresa Empresa Funcionamiento  Experiencia Empleados  Caso
Maribel de Miraflores Pasteleria Creador Fundacién 5 5 4 27/05/2014
Importacion y
Beatriz de Cercado Distribuidor Fundacién 8 10 1 13/05/2014
distribucion
Teresa de Brefia Bodega Distribuidor Fundacién 3 3 15 13/05/2014
Ana de Cercado de Lima  Ferreteria Distribuidor Fundacién 10 10 1 24/05/2014
Liliana de San Isidro Broker de Seguros Corredor Fundacion 5 10 3 15/05/2014
Intermediacion venta
Sandra de San Miguel Corredor Fundacién 9 20 12 26/05/2014
inmuebles
Intermediacion venta
Roxana de San Borja Corredor Fundacién 8 10 1 28/05/2014
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4.2.1 Andlisis de las Propuestas de Valor en Emprendimientos Tipo Propietario

Los resultados de la Tabla 11 evidencian que las Propuestas de VValor mas comunes de
las Mype peruanas de mujeres del tipo Propietario estan relacionadas basicamente al Precio y
la Accesibilidad. Esto se produjo en cuatro de nueve empresas consultadas, es decir el 44%
de casos. Los siguientes atributos de una Propuesta de valor: el ofrecimiento de novedades, la
reduccion de riesgos, el “valor de cumplir con el trabajo” o realizar labores de tercerizacion
de servicios y la personalizacion de productos y servicios fueron identificados en una menor
cantidad de empresas. Estos atributos se identificaron en dos de nueve empresas consideradas
en el estudio, es decir en el 22% de los casos. S6lo una empresa consultada (que representa el
11% de los casos del estudio), la de Disefio de Interiores, sefialé justamente al disefio como la
propuesta de valor més relevante de su oferta a los clientes. Ninguno de los casos analizados
sefial6 a la marca o el estatus como propuesta de valor que lo distinga de su competencia.
Tampoco se mencionaron la conveniencia (el hacer las cosas mas convenientes o mas faciles

de usar), la mejora en desempefio de sus clientes o la reduccion de costos.

Tabla 11
Propuestas de Valor para Empresas Tipo Propietario
Giro del negocio  Precio Accesibilidad (I;:(:;:Zg;)r; Novedad Cu_lr_r: ;IJi;jgon Tiir:;r;_ Disefio
Educacion Especial X X X
Confeccidn X X X
Disefio de Interiores X X
Belleza 1 X X
Belleza 2 X X
Lavanderia X X
Educacion Inicial 1 X
Educacion Inicial 2 X
Agencia de Viajes X
Total 4 4 2 2 2 2 1
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Como se menciond lineas arriba el Precio del servicio o producto suele ser la
Propuesta de Valor mas recurrida en las Mype peruanas dirigidas por mujeres. El estudio
considero el caso de una empresa que ofrecia confecciones personalizadas a diversas
empresas participando en licitaciones en donde el precio de la oferta resultaba ser el valor
mas relevante para poder conseguir trabajar con dichos clientes. También el estudio
considero el caso de un centro de belleza en un barrio del distrito de Magdalena en donde el
factor precio y el trato amable al cliente segun cont6 la propietaria del negocio eran los
elementos clave de su propuesta de valor:

¢, Cudl es la diferencia que hace que tus clientes vengan a tu pelugueriay no a la

competencia? Bueno lo que yo pienso, lo primero es por la calidad y el precio. ¢Tu

entonces ofreces un servicio mas barato? Claro, por lo que estamos hablando de
peluquerias grandes, y nosotros somos mas chicas el precio es mas barato, las
peluquerias grandes ofrecen mas servicios y por eso el precio es mucho mas alto, pero

la calidad es la misma. (Alicia de Magdalena 18:22)

Para la realizacion del analisis también se tomé en cuenta el caso de una lavanderia en
el distrito de Pueblo Libre la cual poseia una competencia importante de otras lavanderias en
los alrededores de su local. La disputa por los clientes en dicha zona comercial obligaba a la
lavanderia a bajar los precios de sus servicios siendo esta propuesta de valor la razon méas
poderosa para la captacion de sus clientes.

Por tanto se apela al “precio” como propuesta de Valor por las siguientes razones (a)
la poca diferenciacion de productos y servicios con respecto a la competencia obliga a este
tipo de empresas a apelar a esta propuesta (b) los negocios locales suelen apuntar a los
vecinos de barrios pobres y de clase media de su circunscripcion ofreciéndoles propuestas

acordes a su economia (c) muchas Mype trabajan ofreciendo servicios tercerizados a grandes
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empresas o entidades del estado bajo la modalidad de participacion en licitaciones en donde
el factor precio es la Propuesta de Valor mas estimada.

La “accesibilidad” result6 también al igual que el factor “precio” la propuesta de valor
maés ofrecida por las Mype peruanas de mujeres tomadas en cuenta en el estudio. Por
ejemplo, se considerd el caso de un centro educativo tipo kindergarten en Magdalena, que
ofrecian como propuesta de valor mas destacada un servicio de adiestramiento educativo a
cargo de personal especializado ofrecido en zonas donde dicha necesidad no estaba siendo
cubierta:

¢Por qué los clientes vienen a su nido? Yo creo que es justamente por los temas que

ya te mencioné, una propuesta educativa como las que tenemos nosotros, no hay

muchas en Lima. Uno, nosotros desde la filosofia en donde hemos cambiado esa
mentalidad de la educacién tradicional, donde se pone al nifio como protagonista, en
donde estamos pendientes de todo lo que al nifio respecta en su bienestar. No hay en

Lima, y por esta zona menos, y en realidad la propuesta surgio porque yo como mama

estaba buscando un nido para mi hija, chiquitita, tenia un afiito. No la podia llevar

conmigo, yo era maestra porque era mi hija, es antipedagdgico. Entonces empecé a

buscar, buscaba un nido pero no habia, yo decia: yo no voy a dejar a mi hija en

ninguno de estos nidos, y como madre educadora, ninguno de los nidos cumplia con
los requisitos. Entonces ahi surgié la idea. Crear un nido, por esta zona, con las
caracteristicas y los prospectos que yo quisiera, tanto como mam4, como educadora.
¢Identifico un potencial en la zona? Si claro, claro, una zona que esta creciendo
ademas, limite con San Isidro con Magdalena, en plena construccion, que ademas esta
mejorando su nivel adquisitivo también, porque nosotros pensamos siempre el nido
para un nivel A, AB, esa fue nuestro segmento de mercado. Porque también donde

nosotros trabajabamos, los que eran del sector A, se iban un poquito mas alla del
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sector de San Isidro, no habia un buen nido por aca. Entonces buscaban irse un

poquito mas alla (Cristina de Magdalena 15:19).

De esta manera hicieron posible que padres de familia que no podian llevar a sus
nifios a centros educativos prestigiosos pero lejanos tuvieran esta vez, a través de ellos, tener
la oportunidad que sus hijos gocen del servicio provisto por estas empresas educativas. La
misma figura se presento en el Centro de Belleza en un barrio del distrito de Magdalena que
ofrecia servicio de cortes y peinados especializados a mujeres que vivian en los alrededores
de dicho local que antes no tenian la oportunidad de obtener un servicio de esas
caracteristicas sumado a un precio asequible a sus bolsillos.

Por ello, se considera que las Mype peruanas conducidas por mujeres se caracterizan
también porque se esfuerzan en llegar a nuevos mercados, es decir, ser mas accesibles y estas
son las razones: (a) Buena parte de las empresarias peruanas son conscientes que existen
mercados que no estan siendo atendidos adecuadamente y son capaces de ofrecer productos y
servicios que satisfagan esa capacidad (b) Se debe mencionar también que en ninguno de los
casos mencionados se hicieron estudios de mercado previos para identificar dichas
oportunidades, sino que guiadas por la experiencia ganada se lanzaron a ingresar al mercado.

La literatura previa establece que las empresas del tipo Propietario en cuanto a las
Propuestas de Valor ofrecen soluciones personalizadas de alta calidad para los problemas
unicos de los clientes en donde el factor precio no resulta necesariamente relevante.
Conforme al anélisis expuesto lineas arriba estableceremos un contraste entre los resultados
obtenidos entre el caso de las Mype peruanas de mujeres y lo que muestra la literatura.

a. La literatura asume que el servicio ofrecido por las empresas tipo Propietario a sus
clientes es “Unico” por lo que los clientes valoraran tanto la solucion de sus problemas
que el factor precio no deberia ser un factor tan critico para la toma de los servicios.

Para el caso peruano no se presenta necesariamente dicho escenario. Una de las
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caracteristicas de las Mype peruanas conducidas por mujeres es que en general
invierten muy poco en innovacion o se esfuerzan muy poco en diferenciarse con sus
productos y servicios respecto a la competencia. Esto hace que la Unica arma
disponible para poder competir en estas condiciones sea justamente el precio.
b. La literatura considera a todas aquellas empresas que realizan labores de
‘outsourcing’ como parte de las empresas tipo Propietario porque ofrecen un servicio
especializado a las empresas que las contratan. En el Per( se recurre mucho a la figura
de las licitaciones para obtener este tipo de servicios en donde la oferta mas barata
suele ser la seleccionada. Para tales casos las empresas igual deberian innovar para ser
mas eficaces en el trabajo.
4.2.2 Anélisis de las Propuestas de Valor en Emprendimientos Tipo Creador
La tabla 12 evidencia que las propuestas de valor de las empresas de mujeres de tipo
Creador son variadas, a pesar de que dos de las tres informantes estan en el mismo tipo de
negocio. Asi, Rocio de Surco y Maribel de Miraflores, ambas del giro de negocio pasteleria,
evidenciaron accesibilidad y personalizacion respectivamente; mientras que Mercedes de San
Juan de Lurigancho evidencid otros factores tales como precio, novedad y marca:
Mi cafeteria estd en una academia de Taekwondo. (Rocio de Surco 8:8)
Como son varias las mamas que llevan a sus hijos a la academia y a ellas le ha
gustado mi producto, ya me conocen porque ya llevo dos afios en la academia. (Rocio
de Surco 13:13)
Es la propuesta de ofrecerle al cliente literalmente lo que quiere, te diria, ofrecerle una
torta de casco de Darth Vader, una torta del tamafio de un bajo real, una maquina de
escribir, un carro de los afios 50, un carro con un modelo, color y nimero de placa

especifico. Algo muy personalizado. (Maribel de Miraflores 19:19)
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En el extranjero tengo competencia, de China, entonces traen y ponen un precio
demasiado bajo y que yo podria vender més alto, entonces mis costos tengo que ver
cdémo hago para estar igual que el importado. (Mercedes de San Juan de Lurigancho

50:50)

Para vender a buen precio debe fabricarlos en cantidad. Yo fabrico en cantidad.

(Mercedes de San Juan de Lurigancho 59:60)

Los grifos son un producto nuevo que estamos tratando de introducirlos en el

mercado. (Mercedes de San Juan de Lurigancho 39:39)

Yo tengo mi marca que es SJL, y con mi marca también salgo al mercado. (Mercedes

de San Juan de Lurigancho35:35)

El estudio también mostrd otros resultados que podrian también ser considerados
como parte de la propuesta de valor de las informantes, y que no estarian relacionados
directamente con los criterios mostrados en la tabla 12. Por ejemplo, Maribel de Miraflores
considero puntualidad en la entrega, y flexibilidad al momento de recibir sus pedidos, en caso
éstos se hicieran después del tiempo normal requerido por ella misma:

Algo que nos caracteriza es la puntualidad, somos super puntuales en la entrega, si

nos comprometemos para una hora, a esa hora estamos ahi, no le fallamos al cliente.

(Maribel de Miraflores 20:20)

Muchos clientes que nunca han trabajado con nosotros nos han llamado de Gltimo

minuto. Nosotros cerramos los pedidos con cinco dias de anticipacion, pero si en una

semana alguien nos llama y es factible que con un esfuerzo se le puede atender, no es

una respuesta negativa de “no, no puedo”. (Maribel de Miraflores 24:24)

Asi mismo, otro factor que no se muestra explicitamente en la tabla 12 y que se ha
evidenciado en los resultados del estudio -incluso en las tres informantes- es la calidad en sus

productos. Al respecto, ellas argumentaron utilizar materia prima e insumos de calidad para
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Tabla 12
Propuestas de Valor para Empresas Tipo Creador

Giro del negocio Fabricacion Pasteleria Pasteleria

Nombre Mercedes de San Juan de Rocio de Surco Maribel de Miraflores
Lurigancho

Precio Si

Reduccidn de riesgos

Novedad Si

Accesibilidad Si

“El trabajo, hecho”

Personalizacion Si

Disefio

Comodidad y/o utilidad

Marca/status Si

Mejora del rendimiento

Reduccién de costos

la elaboracion o fabricacion de sus productos, a fin de que éstos sean bien percibidos por sus
clientes:
Como trabajamos con gas, tiene que ser un producto que tiene que llegar 100% en
buenas condiciones al cliente. (Mercedes de San Juan de Lurigancho 56:56)
Yo cuido mucho mi calidad, y justamente el eslogan de mi empresa es “dulcemente
natural”, entonces trato de que mis productos sean lo mas natural posible, que si es
que van a pagar un precio alto por algun producto, sepan que lo hacen por un producto
que en verdad vale la pena. (Rocio de Surco 20:20)
Obviamente trabajamos con buenos insumos, que permitan que no solamente que sea
visual, sino que al momento que la partan y la coman también les parezca agradable.

(Maribel de Miraflores 19:19)
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Al respecto, si bien es cierto no se especifica claramente en la tabla 12 los criterios
anteriormente descritos encontrados en el estudio, si se puede decir que todos ellos estan
relacionados con la concepcion moderna de la calidad. A saber, D’Alessio (2013) menciond
que la calidad afecta toda la actividad de la empresa. Es decir, involucra los materiales, los
procesos y toda la gestion que gira entorno del negocio. Entonces, se podria inferir que todos
los criterios utilizados para el analisis del estudio, asi como los nuevos encontrados en el
mismo, se derivan de una misma raiz, es decir, del concepto de calidad. Por lo tanto, no
habria incongruencia en mostrar en la tabla 12 algunos de los significados del concepto de
calidad, y otros que se evidencian en los resultados, ya que todos ellos provienen del mismo
concepto.

Por su parte, Albretech (1994 citado en Vargas y Aldana, 2011) conceptualizé el
servicio como el conjunto de actitudes que determinan comportamientos orientados a
satisfacer al cliente en relacion con sus intereses, expectativas, necesidades y anhelos, lo cual
origina una serie de procesos Y la realizacion de diferentes funciones que el cliente no desea
ejecutar y que esté dispuesto a pagar a quien lo reemplace. En tal sentido, se toma el concepto
de servicio el cual da la orientacién total hacia lo que es calidad de servicio (Vargas y
Aldana, 2011). De esa manera, también se puede relacionar los criterios o factores tomados
en cuenta en el estudio, con el concepto calidad de servicio. Es decir, criterios como novedad,
mejora del rendimiento, personalizacidn, etc. estan también relacionados con el concepto de
calidad de servicio.

Respecto a la literatura expuesta en el capitulo 2, sobre la propuesta de valor tipica de
las empresas tipo Creador, ésta puede ser descrita como el valor incorporado en los productos
que haga aumentar el rendimiento o reducir los costos para los clientes, siempre que la
propuesta de valor esté basada en el precio. También se indicd que existen empresas

Creadoras que quieren posicionarse con productos diferenciados, en cuyo caso la propuesta
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de valor estaria basada en la calidad, la marca y el servicio posventa, esto Gltimo para instruir
al cliente con el uso apropiado del producto, correccidn de defectos o aumento del tiempo de
vida del producto.

De lo anterior, se puede deducir que la literatura presenta dos tipos de enfoque: uno
donde la propuesta de valor se basa en la reduccidn de costos y precio, y otro donde la
propuesta de valor se basa en la calidad, marca y servicio posventa. Se puede observar que la
literatura considera sdlo algunos de los factores o criterios tomados en cuenta para el analisis
del estudio, méas bien no considera otros tales como novedad, mejora del rendimiento,
personalizacion, “el trabajo, hecho”, disefio, reduccion de riesgos, accesibilidad y
comodidad/utilidad. Sin embargo, como se menciono anteriormente, todos esos criterios
estan relacionados con el mismo concepto, calidad de servicio.

Se podria complementar los resultados del estudio refiriendo a Maribel de Miraflores,
observando en ella ciertas cualidades como querer ir mas all& de la personalizacion, de hacer
algo més que supere la imaginacion y de lo que el cliente pueda pedir:

La diferencia que tenemos nosotros es la capacidad no solamente de personalizar

algo, sino de hacer algo que ni el cliente se imagina que puede convertirse en una

torta. (Maribel de Miraflores 26:26)

Por lo expuesto, se obtienen las siguientes conclusiones como resultado del anélisis:

a. Existe coherencia entre los resultados del estudio y la literatura, en todos los factores

o criterios evidenciados por las tres informantes: precio, novedad, marca,

accesibilidad y personalizacion, ya que todos se derivan de la misma concepcion

moderna de la calidad.
b. El querer ir mas alla de la personalizacion podria ser un rasgo que caracterice a las
mujeres, y podria ser ademas un factor a tomar en cuenta en la propuesta de valor de

los negocios tipo creador, coadyuvando positivamente en dicho modelo de negocio.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




83

4.2.3 Andlisis de las Propuestas de Valor en Emprendimientos Tipo Distribuidor

En la tabla 13 se evidencia que las Propuestas de valor de las empresas de mujeres de
tipo Distribuidor son similares, puesto que las tres empresas ofrecen principalmente
productos con precios inferiores a los del mercado, esperando asi ser mas atractivas para los
clientes y lograr su captacion:

Como ustedes también distribuyen, ¢por qué sus clientes no van directamente al

proveedor? Nosotros distribuimos también, nosotros trabajamos con un proveedor

que nos da a un precio especial. Pero el proveedor mantiene el precio al pablico, a

nosotros nos vende a precio menor, ademas el cliente aqui encuentra mas variedad,

nosotros trabajamos con mas productos y también damos un precio méas bajo al que da
el proveedor al pablico. El proveedor tiene una marca especifica, nosotros tenemos
variedad de marcas, entonces aqui en nuestra galeria hay distintas marcas. (Juana de

Cercado de Lima 12:13)

Asi mismo, la accesibilidad es también una caracteristica deseada por los clientes en
dos de los negocios estudiados, pues reconocen la importancia de hacer llegar al cliente
productos a los cuales normalmente no tienen acceso.

¢Ud. tiene productos que su competencia no tiene? Por ejemplo, todo lo que es

productos de Cajamarca, king kong, quesos, variedad de esos productos, y de ellos

nadie vende. También de todo tipo tengo todo lo que son productos naturales de todo
tipo, tanto en aguas como en stevia, infinidades de productos, todo lo que son harinas,
linaza, ajonjoli, variedad del cual vamos a abrir otra tienda, teniamos un espacio pero

por camparia del dia de la madre lo ocupamos. (Teresa de Brefia 14:15)

El estudio también evidencié otros resultados que podrian ser considerados como
parte de la propuesta de valor, Beatriz de Cercado de Lima considerd también a la marca

como un factor relevante para contribuir a la creacion de valor puesto que brinda confianza y
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Tabla 13

Propuestas de Valor para Empresas Tipo Distribuidor

Giro del negocio Ferreteria Industrial Neumatica Minimarket

Nombre Beatriz de Cercado de Juana de Cercado de Teresa de Brefia
Lima Lima

Precio Si Si Si

Reduccidn de riesgos

Novedad

Accesibilidad Si Si

“El trabajo, hecho”

Personalizacion

Disefio
Comodidad y/o utilidad Si
Marca/status Si Si

Mejora del rendimiento

Reduccién de costos

seguridad a los compradores respecto a los productos adquiridos, segun el nivel de calidad
gue necesiten.
¢, Cudl considera que es su propuesta de valor, que hace que su producto se venda
mas que el de su competencia? ¢En qué se diferencia de la competencia? La
estrategia es que yo tengo que tener marcas de acuerdo al cliente, porque la empresa
grande formal siempre va a querer una buena herramienta, en cambio la empresa
pequefia querra un producto de un poco de menos calidad y de menor costo. (Beatriz
de Cercado de Limal0:11)
En las empresas tipo Distribuidor, tal como se indico en el capitulo 2, la propuesta de
valor tipica puede ser descrita como el puente que cubre la brecha entre la produccién y el

consumo en términos de tiempo y lugar, lo cual es coherente con las actividades de Juana de
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Cercado de Lima y Teresa de Brefia, que buscan la satisfaccion de las necesidades de sus
clientes a través de la oferta de productos més accesibles.

Adicionalmente, el precio menor al publico que ostentan las empresas entrevistadas
en este estudio, hace que esté acorde al modelo indicado en la literatura, puesto que este
modelo exige un precio inferior para un producto de valor similar. Como hemos visto en los
casos estudiados, a efectos de obtener competitividad, las empresas bajan sus precios
esperando de esta forma atraer a los clientes y con el fin de lograr ello, realizan toda una
gestion de compra por economias de escala, manteniendo bajos costos operativos que les
permitan ofrecer sus productos a precios mas competitivos que empresas competidoras de
mayor envergadura.

Por lo tanto, de los resultados obtenidos, se evidencia coherencia con la literatura, en
los factores o criterios evidenciados por las tres informantes en lo referente a accesibilidad,
marca y precio.

Se puede deducir del estudio, que las mujeres en el negocio tipo distribuidor tratan de
brindar productos a precios competitivos y de ofrecer el nivel de calidad y accesibilidad que
sus clientes requieren. Como resultado del analisis podemos concluir en lo siguiente:

a. La literatura indica que las empresas tipo distribuidor, entregan valor en términos de
tiempo y lugar, cubriendo la brecha existente entre la produccion y el consumo. Esto
quiere decir que su propuesta de valor esta en hacer llegar el producto o servicio al
cliente de forma mas sencilla y mas répida de lo que le tomaria al cliente conseguir el
producto en su lugar de origen. En el Per(, las grandes empresas distribuidoras como
los supermercados, debido al alto poder de negociacion que ostentan, venden sus
productos a precios mayores a los del mercado, por lo que las tiendas minoristas
pueden ofrecer sus productos a precios menores, siendo ello més atractivo para sus

clientes objetivo, puesto que encuentran sus productos a un precio menor y con un
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factor lugar/tiempo adecuados. Esto aplica principalmente para productos que no son
muy dificiles de encontrar en el mercado. Por lo expuesto anteriormente, la literatura
si guarda relacion en este aspecto con el estudio, al poder hacer llegar su propuesta de
valor en libre competencia con los grandes distribuidores.
b. Para productos que no se encuentran facilmente en los mercados, si bien el precio
sigue teniendo un valor considerable, crece ain mas el valor que ofrece la
accesibilidad del producto, pues el hecho que éste no se encuentre en cualquier lugar,
hace que el cliente pague un precio mayor o se sienta fuertemente atraido al negocio
que se lo puede ofrecer con facilidad. Bajo este aspecto, la literatura si guarda relacion
con lo encontrado en la investigacion, donde dos de las tres empresas entrevistadas
consideran a la accesibilidad de sus productos como un valor agregado alto para sus
clientes.
c. Un rasgo particular que se ha podido rescatar de las tres entrevistas realizadas, es que
las informantes han considerado importante, el hecho de vender productos que no
tienen los demas, ya sean productos fisicos o con un mejor nivel de calidad. De esta
forma, estan convencidas de que cuentan con una ventaja real frente a sus
competidores, puesto que dentro de la gama de productos que ofrecen, tienen
productos de calidad o productos de baja accesibilidad, segun el tipo de negocio, con
los cuales logran diferenciarse de sus competidores y generar ventaja competitiva.
4.2.4 Anélisis de las Propuestas de Valor en Emprendimientos Tipo Corredor

En la tabla 14 se puede observar que las propuestas de valor de las empresas de
mujeres de tipo corredor son variadas, sin embargo se presenta una situacion en la que las tres
informantes se encuentran comprendidas dentro de reduccion de riesgos. Asimismo se

presentan las siguientes situaciones: mientras que Liliana de San Isidro ofrece accesibilidad y
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personalizacion, Sandra de San Miguel ofrece personalizacion y marca, y Roxana de San
Borja ofrece accesibilidad. Finalmente, las tres informantes coincidieron en argumentar que
Tabla 14

Propuestas de Valor para Empresas Tipo Corredor

Giro del negocio Broker de Seguros Intermediacion venta Intermediacion venta
inmuebles inmuebles

Nombre Liliana de San Isidro Sandra de San Miguel Roxana de San Borja

Precio

Reduccidn de riesgos Si Si Si

Novedad

Accesibilidad Si Si

“El trabajo, hecho”

Personalizacion Si Si

Disefio

Comodidad y/o utilidad

Marca/status Si

Mejora del rendimiento

Reduccion de costos

es muy importante el servicio posventa en lo ofrecido a sus clientes:
Trato de dar un servicio totalmente eficiente, de mucha confianza sobre todo, un
servicio no solamente en el momento de la venta, si no también posventa, después de
terminar la relacion de la demanda de la venta hecha, si posteriormente necesita
alguna otra orientacion, estoy dispuesta a ayudarlo. Esos son servicios adicionales que
la competencia no brinda. Ejemplo: a veces hay algunos problemas legales que se
suscitan después de la venta, con el SAC, con los municipios, entonces ellos saben
que pueden llamarme y alli yo podria ayudarles, digamos que es un asesoramiento y

eso ocurre en el transcurso de la venta y de la compra. (Roxana de San Borja 17:17)
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En las empresas tipo corredor, la literatura descrita en el capitulo 2, indica que la
propuesta de valor tipica consiste en vincular a potenciales compradores con vendedores,
ofreciendo un producto a cambio de una comisién. Las empresas 0 personas dedicadas al
corretaje, buscan a través de la mediacion vender un producto o servicio a fin de satisfacer
una necesidad.

El modelo de negocio de las empresas tipo Corredor utilizan la mediacion como una
forma de hacer negocios (Thompson, 1967). La propuesta de valor de una empresa tipo
Corredor puede ser descrita como el vinculo entre dos grupos de actores que son o desean ser
interdependientes. El valor de la mediacion proviene de a quién el mediador puede conectar
con un potencial comprador (Stabell & Fjeldstad, 1998).

Mientras que el concepto de Corredor se enfoca en vincular compradores con
vendedores, la configuracion de la red de valor extiende la l6gica de vincular y mediar entre
diferentes actores que no son necesariamente compradores y vendedores de un producto o
servicio. Un Corredor tradicional vincula actores con un deseo de comprar algo con actores
con un deseo de vender ese algo. Lo que es importante notar es que la empresa misma no es
parte de la red, sino mas bien provee el servicio de ‘networking’ (Stabell & Fjeldstad, 1998).

En tal sentido, se puede deducir que el enfoque de la literatura se basa en satisfacer las
necesidades de clientes a través de intermediacion para la venta de un determinado producto,
esto con la finalidad de incrementar su red de contactos, enfocando su propuesta de valor a
que dicho producto reduzca la posibilidad de riesgos, ya sea a través de un seguro de
proteccion a futuro, o la adquisicién de un activo de forma segura para uso comun o bien de
capital que genere ingresos.

La literatura no considera algunos factores evidenciados en el estudio, tales como:

accesibilidad, personalizacion y marca. Sin embargo, se puede inferir que dichos factores
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estan relacionados al concepto de calidad de servicio que es aplicable en el trabajo de las
informantes. Como resultado del analisis podemos concluir en lo siguiente:

a. Elestudioy la literatura evidencian coherencia en cuanto a la intervencion de las
mujeres empresarias como mediadoras entre el vendedor y el cliente, considerando
como factor principal para una buena negociacion la reduccién de riesgos en el
proceso de compra, tanto para el vendedor como para el comprador.

b. La personalizacién y accesibilidad podria considerarse también como un valor tomado
en cuenta por las mujeres al momento de negociar productos, tal como se evidencia en
el estudio. Asimismo la ética y servicio posventa son caracteristicas que se repiten en
lo manifestado por las tres informantes, y que podria aportar como factor de éxito en

el desemperio de su trabajo.

4.3 ¢Cuales son las caracteristicas de los Clientes de las Micro y Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el Pera?

El estudio ha explorado la naturaleza de los segmentos de Clientes en las Mype
peruanas de mujeres. Por “Segmentos de Cliente” se busca describir a los diferentes grupos
de personas u organizaciones a las que la empresa sirve. Las categorias que se han
considerado para evaluar los Segmentos de Clientes de las empresas han sido definidas por
Osterwalder & Pigneur (2010) y son las siguientes: (a) Mercado Masivo, (b) Mercado de
Nichos, (c) Mercados Segmentados y (d) Mercados Diferenciados.

4.3.1 Anélisis de los Segmentos de Clientes en Emprendimientos Tipo Propietario

Los resultados de la Tabla 15 muestran que los Segmentos de Mercado mas
importantes en las Mype peruanas lideradas por mujeres son basicamente dos el Mercado de
Nichos identificado en cuatro de nueve casos (44.44% de los casos) y los Mercado

Segmentados identificado también en cuatro de nueve casos (44.44% de los casos). Solo en
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un caso se identificd el patron de Mercados Diversificados (11.11% de los casos). No se
presentaron casos de Mype que atiendan a Mercados Masivos.

Como se acaba de mencionar uno de los tipos de Segmento de Mercado mas
importantes en las Mype peruanas dirigidas por mujeres es el “Mercado de Nichos”. Por
ejemplo, se estudio el caso de una entidad educativa del distrito de San Isidro orientada a la
pedagogia de nifios especiales. En el caso de esta empresa, el segmento de clientes elegido
era muy especifico: padres de familia de nifios especiales de zonas aledafias del céntrico
distrito de Lima. La misma situacion se presentd en las entidades de Educacion Inicial de los
distritos de Magdalena y San Borja quienes identificaron la necesidad de atender los
requerimientos educativos de padres de familia de determinadas zonas de Lima y crearon
propuestas de valor orientadas a satisfacer su nicho de mercado objetivo.

Tabla 15

Tipos de Segmento de Clientes en Empresas Tipo Propietario

Giro del negocio Masivo De Nichos Segmentados  Diversificados

Educacion Especial X
Confeccion X
Disefio de Interiores
Belleza 1

Belleza 2

X X X X

Lavanderia

Educacion Inicial 1

Educacion Inicial 2

Agencia Viajes

Total 0

A X X X

La agencia de viajes del distrito de Chorrillos considerada en el estudio decidié
cambiar su estrategia de captacion de clientes. Se deshizo de un local de una zona comercial

que generaba pocos resultados y apel6 a la captacion de clientes a través de medios digitales.
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Con ello el perfil de sus potenciales clientes cambi6 enfocandose en jovenes ejecutivos
habituados a los medios digitales que viajen con frecuencia por motivos de turismo:

¢, Qué necesidades de los clientes estan satisfaciendo? La atencién inmediata, la

necesidad que tienen casi la mayoria de ejecutivos, trabajamos mas que todo con

jévenes de 28 a 38 afios, especificamente ejecutivos bancarios. El precio podria ser,
porque ellos manejan un rango diferente, ellos no van por ejemplo a un hostal, ellos
van a hoteles de cuatro o cinco estrellas, no bajan de ese nivel (Catalina de Chorrillos

21:23).

Otro de los tipos de Segmento de Mercado méas importantes en las Mype peruanas
dirigidas por mujeres son los “Mercado Segmentados”, es decir negocios que atienden a
segmentos de mercado distintos pero con ligeras diferencias en la propuesta de valor. Este es
el caso, por ejemplo del centro de belleza de Magdalena quiénes informaron que su propuesta
de valor esté orientada fundamentalmente a sus clientes mujeres pero que también ofrecen
servicios de corte de pelo y manicure en menor medida a clientes de género masculino, tal
como se describe en el siguiente fragmento:

¢ T has identificado bien quiénes son tus clientes? Aca atendemos amas de casa,

personas que trabajan en oficinas, duefios de negocios. Entre hombres y mujeres, ¢ qué

porcentajes atiende respectivamente? Mujeres 90% y Hombres 10 %. (Alicia de

Magdalena 29:35)

Lo mismo sucede en el caso de la lavanderia de Pueblo Libre que atiende
fundamentalmente a vecinos de la zona pero que también atiende pedidos de empresas
corporativas. La propuesta de valor es basicamente la misma. Se diferencia en el volumen
atendido y el recojo de las prendas que para las corporaciones se hace a domicilio:

¢, Sus clientes son solo de la zona? Tenemos clientes de diferentes zonas,

generalmente la clientela es por recomendacion por el servicio que damos, nos Illaman
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de diferentes lugares, incluso ya abarcamos también empresas. ¢ El servicio lo da el

local de las empresas? Claro, mas que todo es ahi tapizones, persianas, cortinas en

general todo lo que es mantenimiento. El servicio es personalizado. ¢Usted tiene
diferentes tipos de clientes? Si, son diferentes. Son por ejemplo las empresas y las

personas naturales. (Mirella de Pueblo Libre 17:22)

Se identifico a su vez que la empresa de Disefio de Interiores también posee mercados
segmentados a atender. A cierto tipo de clientes ofrece Unicamente la realizacion de los
planos encargados. A otros provee la instalacion de cierto tipo servicios: mayodlicas, cortinas,
cafierias o afines y a clientes méas exclusivos ofrece un paquete completo que comprende
desde la concepcion de la idea de un disefio arquitecténico hasta la implementacion final de
los ambientes disefiados.

El Unico caso de Mercados Diversificados identificado se presentd con la empresa de
confeccion del distrito de Brefia que participa en licitaciones. Aunque la empresa se ha
especializado en la confeccidn de prendas de seguridad participa también de licitaciones
organizadas por empresas de rubros disimiles que requieren de souvenirs y productos de
marketing completamente ajenos a su negocio principal. Por tanto dicha empresa, atiende a
segmentos de mercado absolutamente disimiles entre si.

La literatura previa establece que las empresas del tipo Propietario en cuanto a sus
Segmentos de Cliente se caracterizan porgue sus consumidores necesitan solucionar
problemas que no pueden ser resueltos usando sus propios recursos o actividades. El
diagndstico del problema es un paso tan importante para poder proveer una buena solucion,
las empresas tipo Propietario suelen tener un conocimiento estrecho del cliente (Stabell &
Fjeldstad, 1998). Conforme al anélisis expuesto lineas arriba estableceremos un contraste
entre los resultados obtenidos entre el caso de las Mype peruanas de mujeres y lo que muestra

la literatura.
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a. Los resultados del estudio son concordantes con la literatura. Las Mype peruanas
lideradas por mujeres consideradas en el estudio, se caracterizan por la
especializacion de sus actividades comerciales que tienen como fin solucionar los
problemas de sus clientes y suelen enfocarse exclusivamente en un nicho de mercado
determinado. Esto produce que dichas empresas conozcan muy bien las necesidades
de su mercado objetivo.

b. También hay Mype que atienden a segmentos de mercados adicionales con ligeras
diferencias y problemas. Esto obliga a estas empresas a modificar levemente su
actividad principal con el fin de poder considerarlos en su flujo de ingresos. Con ello
no pierden el conocimiento de las necesidades de sus clientes. Al contrario, suman
uno méas. Ejemplo: los centros de belleza femenino que empiezan a atender hombres
también.

c. Elestudio identificd que existen algunas empresas del tipo Propietario que atienden a
mercados diversificados absolutamente distintos entre si, ofreciendo propuestas de
valor completamente distintas. Este el caso de las empresas que se presentan a
licitaciones como proveedores de productos y servicios de diferente naturaleza. No se

especializan en ningin mercado en particular.

4.3.2 Anélisis de los Segmentos de Clientes en Emprendimientos Tipo Creador

La tabla 16 evidencia que las tres informantes atienden a segmentos de mercado
diversificados, o en su defecto, a mercados segmentados. Es decir, no se observa una mayor
variedad de grupos de personas o entidades a los que se puedan dirigir las informantes, tales
como mercado de masas, nichos de mercado o mercados multilaterales.

Sin embargo, en cada segmento de mercado atendido existe mas de un tipo de cliente
en cada caso. Asi, Mercedes de San Juan de Lurigancho tiene tres tipos de clientes, y Rocio

de Surco y Maribel de Miraflores dos tipos de clientes:
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Tabla 16

Tipos de Segmento de Clientes en Empresas Tipo Creador

. . Mercado de Nicho de Mercado Mercado Mercados
Giro del negocio Nombre L i
masas Mercado segmentado diversificado multilaterales

Mercedes de San

Fabricacion Juan de Si
Lurigancho

Pasteleria Rocio de Surco Si

. Maribel de p
Pasteleria Miraflores Si

¢Lima gas y Llama gas, me imagino representan de sus ventas muchisimo porgue son

sus principales clientes? Son los principales pero no son los Unicos. Tengo a Llama

gas, Lima gas, tengo a Baexva, a Capsa gas, Costa gas, y también tengo el mercado
mas pequefio, un mercado menor que es como mi distribuidor, y ellos venden ya

directamente al usuario final. (Mercedes de San Juan de Lurigancho 26:27)

Mis productos los hago para mis dos clientes: los padres de familia, y los nifios y

jévenes. (Rocio de Surco 40:40)

Tengo dos clientes marcados: los clientes corporativos y los clientes finales, que son

los que yo llamo una persona normal. (Maribel de Miraflores 11:11)

La literatura menciona que los segmentos de cliente estan constituidos por clientes
que buscan satisfacer una necesidad a través de un producto estandarizado, aln si se desea
diferenciar a través de la personalizacién de productos. Se observa que la literatura no hace
una diferenciacion clara entre los distintos segmentos de mercados posibles, y en lo cual se
enfoca el estudio. Por el contrario, se enfoca mas en el producto en si que en los diferentes
tipos de clientes o segmentos de mercado. Y especificamente en la estandarizacion del
producto mas que en la diferenciacion del mismo.

Al respecto, Mercedes de San Juan de Lurigancho y Rocio de Surco ofrecen cada una

distintos productos, pero con una cierta tendencia a la estandarizacion, es decir, su enfoque
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del concepto de cliente si guarda relacion con la literatura. Maribel de Miraflores ofrece
productos estandarizados y la vez personalizados, basados en las necesidades especificas de
sus clientes.

Por lo expuesto, se obtuvieron las siguientes conclusiones como resultado del analisis:
a. Los resultados son consistentes en cierta forma con la literatura. Esto debido a que
si bien las tres informantes enfocan su negocio a la venta de productos
estandarizados, aun ofreciendo diferenciarse de su competencia a través de
productos de calidad, una de ellas (Maribel de Miraflores) ofrece también
productos personalizados, lo cual difiere del enfoque presentado por la literatura.
b. De los resultados se puede inferir que hay una alta probabilidad de encontrar en el
mercado empresas tipo Creador cuya propuesta de valor esté dirigida a distintos
segmentos de mercado, y ademas con productos no solo estandarizados sino también
personalizados.
4.3.3 Anélisis de los Segmentos de Clientes en Emprendimientos Tipo Distribuidor

La tabla 17 evidencia que las tres informantes atienden a mercados de masas. Sin
embargo, en este gran grupo de clientes hay ciertas diferencias en el precio de los productos,
algunos compran productos de marca, otros compran productos de nivel intermedio u otros
compran productos de marcas no conocidas. Asi por ejemplo, tenemos a Beatriz de Cercado
de Lima que tiene tres tipos de clientes, el cliente grande formal, el cliente mediano y el
cliente pequefio:

¢ Es decir que tiene que ver marca-precio? Claro, tiene que ver eso, en la tienda tiene

que haber lo bueno, lo mas o menos y también el barato. Diferentes calidades,

diferentes precios y de ahi el cliente decide. De él depende. (Beatriz de Cercado de

Lima 12:13)
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Tabla 17

Tipos de Segmento de Clientes en Empresas Tipo Distribuidor

. . Mercado de Nicho de Mercado Mercado Mercados
Giro del negocio Nombre L i
masas Mercado segmentado diversificado multilaterales
. Beatriz de P
Ferreteria Cercado de Lima S|
Neumatica Juang de Cercado si
de Lima
Minimarket Teresa de Brefia Si

La literatura menciona que los distribuidores minoristas tienen a los usuarios finales
como su cliente mas importante. El valor de una empresa tipo distribuidor para el cliente final
es provisto a través de la amplitud de su gama de productos, accesibilidad de la ubicacién,
aseguramiento de la entrega del producto, asi como informacion con respecto a precios y
otras caracteristicas de los productos, Betancourt (2004).

Es decir, la literatura no hace una diferenciacion clara entre los distintos segmentos de
mercados posibles, y en lo cual se enfoca el estudio. Por el contrario, se enfoca mas en el
producto en si, que en los diferentes tipos de clientes 0 segmentos de mercado. Y
especificamente en la estandarizacion del producto méas que en la diferenciacion del mismo.

Al respecto, Beatriz de Cercado de Lima, Juana de Cercado de Lima y Teresa de
Brefia, ofrecen cada una distintos productos, pero con una tendencia a la estandarizacion, es
decir, su enfoque del concepto de cliente esta mas relacionado con la literatura.

¢Ud. tiene diferentes tipos de clientes? ¢ Considera que tiene clientes mas importantes

que otros? Clientes mas grandes, tipo empresa? Son diferentes, hay clientes con sus

empresas formales, que tienen su CNC, hay otros que se estan iniciando, que tienen
sus talleres pequefios. Lo que yo vendo es directo al uso. EI material es consumible

directamente. (Beatriz de Cercado de Lima 8:9)

Como resultado del anélisis se obtuvieron las siguientes conclusiones:

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




97

a. Los resultados del estudio son concordantes con la literatura. Todas las actividades
que realizan las empresas entrevistadas estdn orientadas a satisfacer los
requerimientos del mercado, ya sea en temas de accesibilidad, diversidad de
productos, aseguramiento de entrega, entre otros.

b. En este caso, es importante rescatar que las mujeres propietarias de estos negocios
entrevistados, estan totalmente enfocadas a satisfacer las necesidades de sus clientes,
segin su segmento de mercado, ofreciendo actividades de valor agregado que las
diferencian de sus competidores.

4.3.4 Anélisis de los Segmentos de Clientes en Emprendimientos Tipo Corredor
La tabla 18 evidencia que las tres informantes atienden a segmentos de mercado
diversificados y ademaés las informantes dedicadas al sector inmobiliario atienden a mercados
segmentados:
Si tengo una base de datos de los clientes y asi trato de que vaya creciendo la base de
datos. Las relaciones con los clientes durante estos 8 afios de trabajo son muy buenas,
muy cordiales de mucha confianza. (Roxana de San Borja 21:21)
Tabla 18

Tipos de Segmento de Clientes en Empresas Tipo Corredor

. . Mercado de Nicho de Mercado Mercado Mercados
Giro del negocio Nombre L .
masas Mercado segmentado  diversificado multilaterales
Broker de Seguros L|_I|ana de San Si
Isidro

Intermediacién Sandra de San . .

. . Si Si
venta inmuebles  Miguel
Intermediacién Roxana de San Si Si

venta inmuebles  Borja

Segun la literatura, Christensen, Grossman & Hwang (2009) incorporaron a la
empresa tipo corredor como un intermediario en una red de valor, distinguiéndose asi de la

literatura tipica de las externalidades de la red. Tradicionalmente, las externalidades de la red

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




98

son creadas debido al tamafio de la base de datos del cliente. Para una empresa que actla
como un intermediario en una red de valor, no es solo el tamafio del conjunto de clientes lo
que es importante, sino también la compatibilidad entre el conjunto de clientes.

Al respecto, las informantes segmentan a sus clientes ya sea por el tipo de empresa
como en el caso de Liliana de San Isidro, o también por sectores socio-econémicos o edad tal
como lo hacen Roxana de San Borja y Sandra de San Miguel:

Claro, més que segmentados, digamos la tipica clase social, segmentados por edades.

Lo que pasa que como agente inmobiliario, como agencia de bienes raices tenemos

dos tipos de clientes. El propietario que es el que vende, y los que compran. Los que

compran estan segmentados. Digamos, cuando nosotros tenemos un proyecto en
exclusiva, vemos a qué publico va dirigido; ya sea a publico joven, entre 25 y 35 afios,
de alguna forma la publicidad va dirigida a ese sector. Ahora también tenemos los
sectores sociales, porque no es lo mismo que yo quiera vender en Comas, que lo que
es San Isidro. Entonces mi publicidad va dirigida al segmento que tiene que ir.

(Sandra de San Miguel 13:15)

Como resultado del anélisis se obtuvo la siguiente conclusién:

a. Los resultados son consistentes con la literatura, ya que las tres informantes tienen
identificados sus segmentos de mercado, ya sea por el tipo de empresa, sectores socio-
econémicos o la edad.

4.4 ; Cuales son las caracteristicas de la Relacion con sus Clientes de las Microy
Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Peru?

El estudio ha explorado la naturaleza de las Relaciones con Clientes de las Mype
peruanas de mujeres. Por “Relaciones con Clientes” se busca describir los tipos de relaciones
que una empresa establece con los segmentos de clientes especificos. Las categorias que se

han considerado para evaluar las Relaciones con Clientes de las empresas han sido definidas
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por Osterwalder & Pigneur (2010) y son las siguientes: (a) Relacién de Asistencia Personal,
(b) Relacion de Asistencia Personal Dedicada, (¢) Relacidn de Autoservicio y (d) Relacion
Automatizada.
4.4.1 Anélisis de las Relaciones con Clientes en Emprendimientos Tipo Propietario

Los resultados muestran que el tipo de Relacion con Clientes mas importantes en las
Mype peruanas lideradas por mujeres es basicamente una: la Relacion de Asistencia Personal
identificada en ocho de nueve casos (88.89% de los casos). S6lo en un caso se identificé la
Relacion de Asistencia Personal Dedicada (11.11% de los casos). Se hace la observacion
ademas que las estrategias de Relacion de Asistencia Personal en el 100% de los casos no
tiene como objetivo ni captar clientes, ni incrementar las ventas sino méas bien fidelizar a sus
clientes.
Tabla 19

Categorias de Relaciones con Clientes en Empresas Tipo Propietario

. . . . Asistencia Personal L Relacion
Giro del negocio Asistencia Personal . Autoservicio .
Dedicada Automatizada

X

Educacién Especial
Confeccion

Disefio de Interiores
Belleza 1

Belleza 2
Lavanderia
Educacion Inicial 1
Educacion Inicial 2
Agencia Viajes
Total

© | X X X X X X X X

Como se acaba de mencionar la Relacidn de Asistencia Personal es el tipo de
Relacion con el Cliente mas importante en las Mype peruanas dirigidas por mujeres tipo

Propietario. En todos los casos descritos las transacciones son el resultado de la interaccién
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entre el cliente y el responsable del negocio quién lo ayuda en el proceso de solucion de su

problema ademas considerando el trato amical como se describe en el caso de la empresa de

Disefios de Interiores:
¢, Qué tan buenas son las relaciones con tus mejores clientes? Muy bien, me llevo
muy bien. ¢Conoces a cada uno de tus clientes, llegas a tener una relacion amical
con tus clientes? Amical no, pero si en el momento de conversar con ellos, la atencion
debida. ¢ A los clientes ti personalmente los atiendes? Yo voy personalmente y
después envio a los empleados para continuar con el trabajo. ¢ Cémo fortaleces
relaciones con tus mejores clientes? Con algunas llamadas de cumpleafios. (Lizbeth
de Chorrillos 62:69)

Tabla 20

Tipos de Relacion con Clientes en Empresas Tipo Propietario

Giro del negocio Captacion de Clientes  Fidelizacion de Clientes Incrementar Ventas

X

Educacion Especial

Confeccion

Disefio de Interiores

Belleza 1

Belleza 2

Lavanderia

Educacion Inicial 1

Educacion Inicial 2

Agencia Viajes

Total 0

©|X X X X X X X X

La literatura previa establece que las empresas del tipo Propietario en cuanto a la
Relacion con sus Clientes se caracterizan por el alto acercamiento al cliente, por la asimetria
en la informacion y el mayor conocimiento que sus clientes (Stabell & Fjeldstad, 1998).
Conforme al analisis expuesto lineas arriba estableceremos un contraste entre los resultados

obtenidos entre el caso de las Mype peruanas de mujeres y lo que muestra la literatura.
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a. Los resultados del estudio son concordantes con la literatura. Las Mype peruanas
conducidas por mujeres consideradas en el estudio, mantienen un contacto directo con
sus clientes y los ayudan en el proceso de la solucién de sus problemas a través de la
actividad principal del negocio.

b. Sélo en un caso dicha situacién no se cumple. Son las empresas tipo Propietario que
participan de licitaciones quiénes se cifien estrictamente a los requerimientos vertidos
por el cliente suprimiéndose el proceso de ayuda y retroalimentacion entre el cliente y

el vendedor.

4.4.2 Anélisis de las Relaciones con Clientes en Emprendimientos Tipo Creador

La tabla 21 muestra que hay similitud entre las informantes, al evidenciar que las
relaciones con sus clientes se basan en la asistencia personal, es decir, en la interaccién
humana entre el cliente y la empresa, ya sea en el local o punto de venta, por teléfono, o
correo electronico. Otro resultado del estudio se muestra en la tabla 22, donde se aprecia
variedad en las estrategias de relacién con los clientes, entre cada tipo de negocio
Tabla 21

Categorias de Relaciones con Clientes en Empresas Tipo Creador

Asistencia

Giro del Asistencia - Servicios . Creacion
. Nombre personal  Autoservicio 2of Comunidades .
negocio personal . automaticos colectiva
exclusiva
Mercedes de
Fabricacion  San Juan de Si
Lurigancho
. Rocio de .
Pasteleria Si
Surco
. Maribel de .
Pasteleria . Si
Miraflores

Las dos informantes que se dedican a la pasteleria aplican la estrategia de fidelizacion
de clientes, lo cual ayuda a fortalecer sus relaciones con aquellos. Por su parte, Mercedes de

San Juan de Lurigancho opta por diversificar sus productos y ofrecer una mayor variedad,
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Tabla 22

Tipos de Relacién con Clientes en Empresas Tipo Creador

. . Captacion de Fidelizacion de Incrementar las
Giro del negocio Nombre - .
clientes clientes ventas
L Mercedes de San .

Fabricacion ; Si

Juan de Lurigancho
Pasteleria Rocio de Surco Si
Pasteleria M?”bel de Si

Miraflores

estimulando y haciendo sugestivas sus ventas a los clientes al ofrecer mejoras e innovaciones
en sus productos:

En el tema de los reguladores y grifos no, no tengo competencia, somos unicos en el

mercado. Porque innovo, busco, invierto, tengo que hacer una matriz, otra matriz.

Hasta ahorita nadie tiene el regulador, y no todos invierten en un producto nuevo

porque es dificil. Pero yo siempre estoy en esto. Eso es lo que me mantiene en el

mercado. (Mercedes de San Juan de Lurigancho 49:49)

La literatura sefiala que las empresas tipo Creador estan enfocadas en sus procesos
operativos, por lo que con frecuencia poseen un nivel limitado de vinculacion con los
clientes. La literatura difiere del enfoque del estudio, en donde se analiza a profundidad tanto
las estrategias como las distintas categorias de relaciones con clientes. Mas aun, se encontrd
evidencia en el estudio, de que las informantes de tipo creador si mantienen relaciones con
sus segmentos de mercado.

Se podria complementar los resultados del estudio refiriendo a Rocio de Surco,
observando que en ella estd presente el prestar atencidon a sus clientes sobre sus gustos y
preferencias, y que podria diferir de lo que ofrece habitualmente:

Yo ya sé qué le gusta al grupo de los adultos, y qué le gusta mas al grupo de los

chicos. Es mas, a veces ellos también me hacen sus pedidos, me esta dando la idea de
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lo que quieren, entonces al dia siguiente elaboro en base a lo que necesito. (Rocio de

Surco 42:42)

Por lo expuesto, se obtuvieron las siguientes conclusiones como resultado del analisis:

a. Los resultados del estudio no son consistentes con la literatura. Si bien es cierto, las
informantes se enfocan en sus procesos operativos, también establecen una
comunicacion directa con el cliente durante el proceso de venta.

b. Es posible que el prestar atencidn en detalles sea una caracteristica intrinseca en las
mujeres y que ademas, sea un factor a tomar en cuenta en las relaciones clave con los
clientes de los negocios tipo creador, y que repercuta positivamente en dichos
modelos de negocio.

4.4.3 Anélisis de las Relaciones con Clientes en Emprendimientos Tipo Distribuidor

La tabla 23 muestra que las relaciones con clientes se basan en la asistencia personal,
es decir, en la interaccion humana entre el cliente y la empresa, ya sea en el local o punto de
venta, por teléfono, o correo electronico. Esto aplica para las tres empresas entrevistadas:

Tiene stock que la diferencia de su competencia. ¢ Tiene todo lo que le piden? La gran

cantidad lo tengo, y si no lo tengo se le consigue en una hora o al siguiente dia se le

esta entregando. Hay una disponibilidad de entrega inmediata. Le puedo asegurar que
mas 0 menos el 90% se le hace entrega inmediata, lo que no se le puede entregar lo

entrego luego. (Beatriz de Cercado de Lima 16:17)

Otro resultado del estudio se muestra en la tabla 24, donde se aprecia que la estrategia
de relacion con los clientes se basa en la fidelizacion de estos. Las tres informantes aplican la
estrategia de fidelizacion de clientes, lo cual las ayuda a fortalecer sus relaciones con ellos;
siendo Teresa de Brefia, quien realiza mayor cantidad de acciones efectivas de fidelizacion,
realizando servicios de delivery sin afectar el costo, ayuda con el carguio de bolsas de

compras, regalos y sorteo de canastas, entre otros:
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Tabla 23

Categorias de Relaciones con Clientes en Empresas Tipo Distribuidor

. . . Asistencia . .,
Giro del Nombre Asistencia ersonal  Autoservicio Servicios Comunidades Creacion
negocio personal P . automaticos colectiva

exclusiva

Beatriz de
Ferreteria Cercado de Si

Lima

Juana de
Neumatica Cercado de Si

Lima
Minimarket Teresa de Si

Brefia
Tabla 24
Tipos de Relacon con Clientes en Empresas Tipo Distribuidor

. . Captacion de Fidelizacion de Incrementar las
Giro del negocio Nombre . .
clientes clientes ventas
. Beatriz de Cercado y
Ferreteria . Si
de Lima
Neumética Juang de Cercado si
de Lima

Minimarket Teresa de Brefia Si

Me habl6 que muchas de sus ventas se hacen por delivery, ¢qué tanto de sus ventas se
hacen por este medio? Hacemos delivery y damos crédito. La empresa tiene
diferentes rubros, tiene terminales, nosotros abastecemos eso también, y aparte con
tantos edificios grandes, hay clientes mayorcitos que no pueden llevar el peso,
entonces nosotros les llevamos en el carrito, no importa la distancia, a veces es en el
cuarto o quinto piso, y el personal esta preparado para llevar los productos. O si no,
hay quienes llaman para que se les lleven sus compras.

A los clientes se les entrega tarjetas, volantes, entonces el cliente llama, se le toma su

pedido y asi atendemos. (Teresa de Brefia 24:26)
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La literatura sefiala que en las empresas tipo Distribuidor, para poder entregar valor,
es importante asegurar que la relacion tanto con los proveedores como con los clientes sea
fuerte, haciendo de la gestion de la relacion de clientes una actividad clave (Hopkins, 2010).
En este sentido, la literatura es consistente con los resultados encontrados en las entrevistas,
puesto que las tres empresas distribuidoras realizan una serie de acciones enfocadas a brindar
valor a sus clientes, més alla de entregar solo el producto, por ejemplo, Juana de Cercado de
Lima llama a su cliente para verificar si le fue bien con el producto y verificar si necesita algo
adicional, mientras que Teresa de Brefia brinda servicios de delivery a sus clientes sin agregar
ningun costo adicional. Como resultado del anlisis se obtuvieron las siguientes conclusiones:

a. Los resultados encontrados en el estudio son consistentes con la literatura, puesto que
para fortalecer las relaciones con sus clientes, las tres empresas distribuidoras realizan
una serie de acciones enfocadas a brindar valor, mas alla de entregar solo el producto.

b. Las Mype peruanas lideradas por mujeres conocen la importancia de generar una
relacion adecuada con sus clientes y satisfacer sus necesidades. Para el caso de las

Mype entrevistadas, las propietarias mujeres se describian muy interesadas en cuidar

la relacion con sus clientes. Realizan actividades como: llamar al cliente luego de la

venta para verificar que todo vaya bien, ofrecen facilidades para el retiro de los

productos comprados del punto de venta, y aprovechan al méximo su canal directo a

través de un trato cordial y amable con todos sus clientes.

4.4.4 Andlisis de las Relaciones con Clientes en Emprendimientos Tipo Corredor

La tabla 25 muestra que las relaciones con clientes se basan en la asistencia personal,
es decir, en la interaccion humana entre el cliente y la empresa, ya sea en el local o punto de

venta, por teléfono, o correo electronico:
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Bueno con algunas llamadas, siempre las Ilamadas en las fiestas, fiestas de fin de afio,
cumplearios, saludos en fechas especiales. Ahi se fortalecen las relaciones con los
clientes. (Roxana de San Borja 23:23)
En todos los proyectos siempre existe un descuento. Dependiendo mucho de la
constructora, del agente gestor del inmueble. Pero generalmente no hay el descuento
efectivo, pero si les damos ese descuento por ejemplo en un deposito 0 ya sea en
oficina es un depdsito, o de lo contrario si es vivienda también. Es que mucho
depende de lo econémico. Mucho depende del momento, depende de la negociacion.
Pero siempre hay un descuento ya sea en efectivo o un deposito del inmueble. Como
un depdsito. Por ejemplo me compras oficinas y dos estacionamientos y me pides un
descuento yo no te voy a dar el descuento en efectivo, pero si te doy tres a cuatro
metros dependiendo de la magnitud del tamafio de la oficina, te lo voy a dar en
depdsito que es mas o0 menos el 3 6 4% que va al depdsito del inmueble. (Sandra de
San Miguel 42:43)

Tabla 25

Categorias de Relaciones con Clientes en Empresas Tipo Corredor

. : £ Asistencia - A
Giro del Asistencia - Servicios . Creacion
. Nombre personal  Autoservicio 2of Comunidades .
negocio personal . automaticos colectiva
exclusiva
Broker de Liliana de P
. Si
Seguros San Isidro
Intermediacion
Sandra de .
venta . Si
. San Miguel
inmuebles
Intermediacion
Roxana de p
venta . Si
San Borja

inmuebles

Otro resultado del estudio se muestra en la tabla 26, donde se aprecia variedad en las
estrategias de relacidn con los clientes, entre cada tipo de negocio. Las dos informantes que

se dedican al negocio inmobiliario aplican la estrategia de incrementar las ventas y la
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Tabla 26

Tipos de Relacién con Clientes en Empresas Tipo Corredor

Giro del negocio Nombre Captacion de Fidelizacion de Incrementar las
g clientes clientes ventas
Broker de Seguros L|_I|ana de San Si
Isidro
Intermediacion Sandra de San Si
. . |
venta inmuebles Miguel
Intermediacion Roxana de San Si

venta inmuebles Borja

informante dedicada a la venta de seguros aplica la estrategia de fidelizacidn de clientes, lo
cual ayuda a fortalecer sus relaciones con sus clientes.

La literatura sefiala que en el modelo de negocio de la empresa tipo corredor, existe
un compromiso en un conjunto mutuo de obligaciones a través de un contrato. Kats &
Shapiro (1985) mencionaron como las redes proveen valor a través de las externalidades
positivas de la red. Los primeros clientes que se unen a la red de valor usualmente
experimentan la entrega de un bajo valor, mientras que el valor incremental para los
siguientes clientes va en aumento. Las externalidades positivas de la red ocurren desde que el
valor de llegar a ser miembro va en aumento con el nimero de otros miembros. Como
resultado del analisis se obtuvieron las siguientes conclusiones:

a. Existe consistencia entre los resultados del estudio y la literatura, ya que las
informantes mantienen buenas relaciones con sus clientes lo cual les permite obtener
recomendaciones, 0 que los mismos clientes regresen a obtener productos en repetidas
Veces.

b. Se podria inferir que las empresas bajo la direccion de mujeres pueden tener un plus
en la relacion con sus clientes, ya que manejan mejor el tema de empatia y detalles en

la negociacion.
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4.5 ¢ Cuales son las caracteristicas de los Canales de Comunicacion y Distribucién de las
Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Per(?

El estudio ha explorado la naturaleza de los Canales en las Mype peruanas de mujeres.
Por “Canales” se busca describir cOmo una empresa se comunica con el cliente y llega a sus
segmentos de cliente para ofrecer una propuesta de valor. Las etapas que se han considerado
para evaluar los Canales de las empresas han sido definidas por Osterwalder & Pigneur
(2010) y son las siguientes: (a) Comunicacion, (b) Evaluacion, (c) Compra, (d) Entrega y (e)

Servicio Posventa.
4.5.1 Anélisis de los Canales en Emprendimientos Tipo Propietario

Los resultados de la Tabla 27 muestran que el Canal de Comunicacion més utilizado
por las Mype peruanas lideradas por mujeres es la Recomendacion de boca a boca lograndose
identificar esta modalidad en ocho de nueve casos estudiados (88.88% de los casos). Otro
canal de comunicacion importante utilizado por las Mype resulté siendo el mismo local del
negocio que fungié de medio publicitario en cuatro de los nueve casos estudiados (44.44% de
los casos). Ademas, en dos negocios de nueve (22.22% de los casos) se disponia de una
pagina web como Canal de Comunicacion. S6lo en un caso no se identific ningin Canal de
Comunicacién (11.11% de los casos). Por otro lado, ninguno de los negocios evaluados
disponia de un Canal de Evaluacién formal. Tampoco se identificd en las empresas
analizadas un Servicio de Posventa formal. La Compra y Entrega de los servicios ofrecidos
por las empresas se realizaron a través de sus mismos locales en seis de los nueve negocios
consultados (66.67% de los casos). En el 33.33% de los casos (tres de nueve casos), los
clientes pueden obtener un servicio o producto de la empresa sin necesidad de recurrir hasta
el mismo local. En dos de nueve casos (22.22% de los casos) las mismas empresas se
encargan de entregar el servicio a domicilio. Y en un solo caso la entrega del servicio se

realiza de forma remota (11.11% de los casos).
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Tabla 27

Fases de Canal en Empresa Tipo Propietario

] ) L » Servicio de
Giro del negocio Comunicacion Evaluacion Compra Entrega
Posventa
y ~ Recomendacion, Web,
Educacion Especial Informal  Enellocal Enellocal Informal

Volantes

Ubicacion de Local,
Belleza 1 y Informal  Enellocal Enellocal Informal
Recomendacion

Belleza 2 Recomendacion Informal En el local En el local Informal

) Recomendacion,
Lavanderia L Informal  Enellocal Enellocal Informal
Ubicacion de Local

. Ubicacidn de Local,
Educacion Inicial 1 » Informal  Enellocal Enellocal Informal
Recomendacion, Web

Ubicacién de Local,
Educacion Inicial 2 Recomendacion, Web, Informal Enellocal Enellocal Informal
Péaginas Amarillas

Confeccion Informal A domicilio A domicilio Informal
Disefio de Interiores Recomendacion Informal A domicilio A domicilio Informal
Agencia Viajes Recomendacion Informal A domicilio Remota Informal

Como se acaba de mencionar el Canal de Comunicacion mas importante en las Mype
peruanas dirigidas por mujeres es la “Recomendacion Boca a Boca”. Son muy pocos los
casos en los que las Mype recurren a otros canales para dar a conocer las bondades de su
negocio, tales como: Cuenta en Redes Sociales, Pagina Web, Paginas Amarillas, Volantes,
etc. Se hace notar que aunque durante la realizacion de los casos las empresarias
mencionaron estas alternativas ninguna supo responder la efectividad de captacion a través de
estos medios. Se hace notar también que todos poseian tarjetas de presentacion.

En aquellos negocios donde el servicio al cliente se realiza dentro de un local (por

ejemplo: centros de belleza y centros educativos en esta investigacion), las empresarias
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consideraron a la estratégica ubicacion de sus locales como el canal de comunicacién mas
efectivo para captar a sus potenciales clientes.

Con respecto a los Canales de Evaluacion y Posventa ningln negocio poseia un medio
formal (caja de sugerencias, por ejemplo) que sirviera a los clientes como medio para evaluar
desempefios 0 expresar sus quejas o sugerencias por el servicio prestado. Sin embargo, por
testimonio de ellas en todos los casos considerados, dichas evaluaciones y servicios, en cierta
forma, si se realizaban de manera informal. Por ejemplo, la empresaria propietaria del
negocio de Disefio de Interiores de Chorrillos expresé que mantiene un vinculo muy cercano
con gran parte de sus clientes y que ante cualquier queja o reclamo podian llamarla a su
telefono celular y que ella siempre los atendia en cualquier momento del dia, tal como se
describe en el siguiente extracto:

¢, Cuén costosas son las relaciones con tus clientes? Bastante, jajaja, me cuesta mucho

estar al tanto de ellos, pero es satisfactorio. Empresarialmente de repente se veria

como un gasto, pero después es retribuido. Es decir, ¢ la relacion con tus clientes
reside en un trato personalizado? Si, porque cuando no voy estan que me llaman, que
cuando llego, entonces yo digo, ¢cémo puedo crecer? Si yo voy a estoy dedicada al

100% a cada uno de los clientes. Ronald me dice ¢Jaira pero porque vas td?, y es en

realidad que el cliente quiere que yo vaya, me dicen; Jaira t vas a venir... entonces

que tengo que decirles que si. Si hubiera algun cliente que no pregunta si iré entonces
ahi aprovecho en enviar a un personal, es porque quizas entiende que tengo cosas que
hacer. Yo solo Ilamo para saber cdmo quedo el trabajo, ya ellos me dice que si, quedo
chévere. Mientras hay otros clientes que si me reclaman porque no fui, digamos que
son clientes quisquillosos, que ellos quieren que yo esté alli. Y yo tengo que cumplir

con todos ellos. (Lizbeth de Chorrillos 82:85)
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Otro caso similar ocurrié con la propietaria del Centro de Educacién Inicial de
Magdalena quien comentd que el desempefio de su nido es evaluado todos los dias por los
mismos padres de familia de sus nifios a quiénes siempre atiende solicitamente de forma
personal en cualquier momento.

Con respecto a los Canales de Compra y Entrega del Servicio en el 66.67% de los
casos el servicio se contrata y se realiza dentro del mismo local de la empresa. Es decir en la
gran mayoria de veces son los mismos clientes quiénes van y buscan directamente a las
empresas para satisfacerse de sus servicios. Tal es el caso de los tres centros educativos, los
dos centros de belleza, ademas de la lavanderia considerados en la investigacion.

Sin embargo, también se presentaron casos en donde la Compra y Entrega del
Servicio se realiza “a domicilio”, conservando la estrecha relacion con el cliente. Este es el
caso de la empresa disefiadora de interiores del distrito de Chorrillos quienes no poseen local
comercial sino que van personalmente hasta el domicilio del cliente:

¢ En qué se diferencia tu oferta de la ofrecida por tus competidores? En que yo

probablemente te diga, yo te voy hacer este mueble pero antes te lo voy a disefiar,

entonces yo no te voy a cobrar por ese disefio, ese es el valor agregado que yo les voy
dar. Por ejemplo me piden que decores mi cocina, yo voy tomo medidas y les digo
esto te va costar tanto, y si me aprueban entonces hago el disefio, eso esta incluido en

el costo dado. (Lizbeth de Chorrillos 22:23)

No s6lo se va a negociar las condiciones del servicio sino también, por la misma
naturaleza de la actividad econdmica, a realizar “in situ” la implementacion de la propuesta
de valor, que podria ser en este caso, por ejemplo: la remodelacion de una vivienda. Este es el
mismo caso de la empresa de confecciones de Brefia que participa de licitaciones. Ellos como

empresa interesada van hacia donde se encuentre el cliente a ofrecer sus servicios y, de darse
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el caso, proporcionan sus productos o servicios en los plazos y puntos de entrega definidos
por la empresa solicitante.

En el estudio también se presentd el caso en el que la entrega del servicio de parte de
una empresa tipo Propietario es realizada de forma remota. Esto sucede con la Agencia de
Viajes del distrito de Chorrillos que hace entrega de sus servicios (la programacion de
reservas y vuelos) a travées del correo electrénico de sus usuarios.

La literatura previa establece que las empresas del tipo Propietario en cuanto a sus
Canales se caracterizan porque sus clientes se contactan con la empresa directamente y la
empresa a su vez hace entrega de soluciones directas al cliente (Stabell & Fjeldstad, 1998).
Conforme al analisis expuesto lineas arriba estableceremos un contraste entre los resultados
obtenidos entre el caso de las Mype peruanas de mujeres y lo que muestra la literatura.

a. Los resultados del estudio son concordantes hasta cierto grado con la literatura. Las
Mype peruanas conducidas por mujeres del tipo Propietario se caracterizan porque la
entrega del servicio es directa hacia el cliente ya sea que se provea dentro del mismo
local o se provea en el domicilio del cliente. S6lo en un caso los servicios no eran
suministrados teniendo un trato directo con el cliente. Cuando éste se realizaba a
través de medios electrénicos.

b. La literatura pone mucho énfasis en los canales de distribucién de las empresas tipo
Propietario pero menciona poco acerca de los canales de comunicacion que mantiene
con sus clientes. Como se ha podido apreciar en el caso peruano, las Mype peruanas
tipo Propietaria carecen de estrategias de comunicacion siendo la més recurrida la
recomendacion boca a boca.

c. De la misma forma las Mype peruanas tipo Propietaria carecen de estrategias de
retroalimentacion por parte de sus clientes desaprovechando las oportunidades de

mejorar su servicio a sus clientes.
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4.5.2 Andlisis de los Canales en Emprendimientos Tipo Creador
La tabla 28 muestra que los medios de comunicacion -informacion- preferidos y que
mas suelen usar las tres informantes son las referencias o recomendaciones de sus propios
clientes. También suelen usar el internet, a través de paginas web, redes sociales o emailing.
El estudio también evidencia similitud en las tres informantes, en el sentido que ninguna de
ellas ofrece explicitamente la evaluacion de su propuesta de valor a los clientes, ni tampoco
servicio posventa. Asi mismo, también se observa cierta similitud en la fase de entrega del
producto, ya que las tres informantes realizan dicho proceso en su propio local o punto de
venta, o a domicilio (delivery).
Todos los clientes de nuestro rubro hay que llevarles la mercaderia, siempre que sea
un volumen alto. (Mercedes de San Juan de Lurigancho 91:91)
Me piden que les haga la torta de cumpleafios para sus hijos, 0 me piden algun
bocadito para algun evento que ellas tienen, yo los preparo y ellos lo recogen en la
academia. (Rocio de Surco 13:13)
La entrega es un punto clave, incluso alli hay una planificacion de tiempos, porque
tenemos entregas que estan en polos opuestos. (Maribel de Miraflores 53:53)
Tabla 28

Fases de Canal en Empresa Tipo Creador

Giro del - . Servicio de
. Nombre Informacion Evaluacién Compra Entrega
negocio Posventa

Mercedes de  Recomendacion A domicilio A domicilio

Fabricacion San.Juan de Inter_net B No En el local En el local No
Lurigancho Medios fisicos
Pasteleria Rocio de Recamendacion No En el local En el local No
Surco Internet
. Maribel de Recomendacion Teléfono L.
Pasteleria Miraflores Internet No Email A domicilio No

La literatura hace mencidn que las empresas tipo Creador se caracterizan por su

relacién cercana con sus proveedores y distribuidores, quienes mejoran la eficiencia de sus
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Tabla 29

Tipos de Canal en Empresa Tipo Creador

Giro de Nombre Personal t;%?éansopg; Punto de venta Tiendas de Mayorista/
negocio comercial . ' socios Distribuidor
internet
Mercedes de
Fabricacion ~ San Juan de Si Si
Lurigancho
Pasteleria Rocio de Si Si
Surco
Pasteleria M?”bel de Si
Miraflores

operaciones (Stabell & Fjeldstad, 1998). De lo anterior se podria inferir que en cuanto el tema
de las fases del canal, mostradas en la tabla 28 (informacion, evaluacién, compra, entrega y
posventa), la literatura considera como relevantes basicamente las fases correspondientes a la
compra y la entrega, sin tomar en cuenta las otras fases como son la informacién, la
evaluacion de la propuesta de valor y el servicio de atencién posventa.

Por otro lado, el estudio también ofrece evidencias sobre los tipos de canal utilizados
por las informantes, mostrados en la tabla 29. Al respecto, también se observa cierta similitud
entre ellas, en el uso del tipo de canal a la hora de comercializar sus productos. Se trata del
canal directo, el cual es usado por las tres, ya sea a través de personal de ventas, en un punto
de venta, o ventas por internet. La diferencia en cuanto al tipo de canal que usan, radica en
que Mercedes de San juan de Lurigancho utiliza ademas del canal directo, el canal indirecto a
través de sus distribuidores para ofrecer algunos de sus productos.

Por lo expuesto, se obtuvieron las siguientes conclusiones como resultado del analisis:

a. Solo Mercedes de San Juan de Lurigancho evidencia similitud con la literatura, al
mantener una relacion cercana con sus proveedores y distribuidores.

b. Rocio de Surco y Maribel de Miraflores no evidencian coherencia con la literatura,
por cuanto si bien cuentan con proveedores clave, no tienen distribuidores para la

venta de sus productos. Sin embargo, esto se podria deber al tiempo que ambas tienen
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en el mercado formalmente, el cual es relativamente corto, dos y cinco afos
respectivamente.
4.5.3 Anélisis de los Canales en Emprendimientos Tipo Distribuidor
La tabla 30 muestra que los medios de comunicacion preferidos y que mas suelen usar
las tres informantes son las referencias o recomendaciones de sus propios clientes. También
suelen usar el internet, a través de paginas web y redes sociales como el facebook. El estudio
también evidencia similitud en las tres informantes, en el sentido que ninguna de ellas ofrece
explicitamente la evaluacién de su propuesta de valor a los clientes, ni tampoco servicio
posventa. También se observa cierta similitud en la fase de entrega del producto, ya que las
tres informantes realizan dicho proceso en su propio local, en el punto de venta, o a domicilio
(delivery).
¢, Qué tanto de sus productos son de la zona? De la zona ya conocemos la caritas, que
siempre vienen, eso es diario; después también vienen de Jess Maria y también
nosotros por ejemplo es donde ganamos con los Delivery que hacemos, nos vamos a
Pueblo libre, Jesus Maria, San Miguel, donde requiera el cliente, hasta el callao
hemos llegado, cuando piden a veces por cantidad. (Teresa de Brefia 18:19)
Tabla 30

Fases de Canal en Empresa Tipo Distribuidor

Giro d.EI Nombre Informacion Evaluacion Compra Entrega Servicio de
negocio Posventa
) Beatriz de Recomendacion A domicilio, A domicilio,
Ferreteria Cercado de Internet No No
) L en el local en el local
Lima Medios fisicos
Juana de Recomendacion
Neumatica Cercado de No En el local En el local No
. Internet
Lima
Minimarket Tergsa de Recomendacion No Tele_fono, A domicilio No
Brefia Internet email

La literatura hace mencion que las distribuidoras minoristas, generalmente, venden un

gran surtido de bienes en pequefias cantidades a un gran nimero de clientes finales. Para este
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Tabla 31

Tipos de Canal en Empresa Tipo Distribuidor

Giro de Nombre Personal t;%?éansopg; Punto de venta Tiendas de Mayorista/
negocio comercial . ' socios Distribuidor
internet
Beatriz de
Ferreteria Cercado de Si
Lima
Juana de
Neumatica Cercado de Si
Lima
Minimarket Tereisa de Si Si
Brefia

caso, las tres empresas entrevistadas evidencian similitud con la literatura, ya que tienen
como clientes a los usuarios finales.

¢, Ustedes son minoristas? Nosotros somos minoristas, traemos mercaderia, pero no

vendemos nada al por mayor. Vendemos directamente al usuario final. (Beatriz de

Cercado de Lima 31:32)

Por otro lado, la tabla 31 ofrece evidencias sobre los tipos de canal utilizados por las
empresas informantes. Al respecto, también se observa cierta similitud en el uso del tipo de
canal a la hora de comercializar sus productos. Se trata de un canal propio, el cual es usado
por las tres empresas, ya sea a travées de personal de ventas, en el local o en el punto de venta.
Como resultado del analisis se obtuvo la siguiente conclusién:

a. Los resultados son consistentes con la literatura respecto a las relaciones entre la
empresa y las ventas a los usuarios finales, pues la entrega de los productos es directa

y se realiza en el punto de venta. También se evidencid ventas por teléfono, el cual

también es un tipo de canal directo.

4.5.4 Andlisis de los Canales en Emprendimientos Tipo Corredor
La tabla 32 muestra que los medios de comunicacién preferidos y que mas suelen usar

las tres informantes son las referencias o recomendaciones de sus propios clientes (boca a
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boca). También suelen usar el internet, a través de paginas web, redes sociales o emailing o
publicacion de avisos en diarios o revistas.
Tabla 32

Fases de Canal en Empresa Tipo Corredor

Giro del L . Servicio de

negocio Nombre Informacion Evaluacion Compra Entrega Posventa
Broker de L|_I|ana de San Recomendacion, s A domicilio A domicilio Si
Seguros Isidro correo, telefono

Recomendacion,

Intermediacion N )
Sandra de San diarios, revistas,

venta - S No En el local En el local Si
h Miguel television,
inmuebles .
paneles, internet
Intermediacion Recomendacion,

Roxana de o ’
venta . diarios, internet, No En el local En el local Si
. San Borja -
inmuebles tarjetas personales
Tabla 33
Tipos de Canal en Empresa Tipo Corredor

Ventas por . .

Giro de negocio  Nombre Persongl teléfono, en  Punto de venta T|end_a15 de I\/_Iay_orlgta/

comercial . socios Distribuidor

internet
Broker de Liliana de Si Si
Seguros San Isidro
Intermediacion  Sandra de Si Si Si
venta inmuebles San Miguel
Intermediacion  Roxana de . .
Si Si

venta inmuebles San Borja

El estudio también evidencia similitud en dos informantes, en el sentido que no
ofrecen explicitamente la evaluacion de su propuesta de valor a los clientes, pero si se
encuentra similitud absoluta en que las tres informantes brindan servicio posventa. También
se observa cierta similitud en la fase de entrega del producto, ya que dos informantes realizan
dicho proceso en su propio local o punto de venta, atendiendo la tercera a sus clientes a
domicilio.

Que es lo que pasa, nosotros tenemos nuestros clientes, hemos atendido a unos

100,000 clientes digamos, tengo mi base de datos, entonces cuando tengo algun
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producto, le ofrezco seguiin mi base de datos. Es como un remember para todos

digamos. Otra cosa que también estamos manejando es el Facebook, entonces les paso

a todos mis contactos le ponga les gusta o no les gusta, de alguna forma llega a todos

mis contactos. Digamos que no me conozcan, ponen en google preguntando por

empresas de bienes raices o de corretaje, va a salir Sandra. Me paso ahora Gltimo, una
sefiora que viene del extranjero, que increiblemente habia buscado todas, entonces
habia entrado a mi pagina web, me habia visto y entonces me escribid, ni siquiera me

[lamd, me escribi6 y, nos hemos entrevistado y le mostré mis proyectos. Otra sefiora

me buscd a través de la web, ella vive en Francia y me ha dado su departamento para

alquilarlo. (Sandra de San Miguel 51:54)

La literatura hace mencién a que la infraestructura que provee las empresas tipo
Corredor constituye el canal que se utiliza para llegar tanto a los compradores como a los
vendedores que buscan ser interdependientes (Stabell & Fjeldstad, 1998).

Por otro lado, la tabla 33 muestra los tipos de canal utilizados por las informantes. Al
respecto, también se observa cierta similitud en el uso del tipo de canal a la hora de
comercializar sus productos. Se trata del canal directo, el cual es usado por las tres
informantes, ya sea a través de personal de ventas, o en el local o punto de venta. La
diferencia en cuanto al tipo de canal que usan, radica en que Sandra de San Miguel y Roxana
de San Borja comercializan a través de agentes inmobiliarios que se encuentran en otra
ubicacion geogréfica. Asimismo, Liliana de San Isidro y Sandra de San Miguel utilizan, para
Ilegar a sus clientes, socios estratégicos ubicados en la misma localidad y en otras regiones,
respectivamente. Como resultado del analisis se obtuvo la siguiente conclusion:

a. Los resultados no son consistentes con la literatura, ya que si bien las tres informantes

utilizan canales de atencion directa para llegar a sus clientes, también utilizan canales
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indirectos a través de representantes o0 socios estratégicos, como se evidencia en los

casos de Liliana de San Isidro y Sandra de San Miguel.

4.6 ¢Cuales son las caracteristicas de los Asociaciones Clave de las Micro y Pequefias
Empresas conducidas por mujeres en el Peru?

El estudio ha explorado la naturaleza de los Socios Clave en las Mype peruanas de
mujeres del tipo Propietario. Cuando se menciona la frase “Asociaciones Clave” se busca
describir a la red de proveedores y partners que permiten que nuestro modelo de negocio
funcione. Las categorias que se han considerado para evaluar a los Socios Clave de las
empresas han sido definidas por Osterwalder & Pigneur (2010) son las siguientes: (a) Alianza
Estratégica, (b) Coopetencia (c) Joint Ventures, (d) Relaciones Comprador - Vendedor.
Ademas de ello se analizaran las razones por las que una empresa decide asociarse con otra.
Dichos criterios a analizar son los siguientes: (i) Optimizacién y Economia de Escala (j)
Reduccidn de riesgo e incertidumbre y (k) Adquisicién de Recursos y Actividades
Particulares.

4.6.1 Anélisis de las Asociaciones Clave en Emprendimientos Tipo Propietario

Los resultados en las Tablas 34, 35 y 36 muestran que el tipo de asociacién mas
comun en las Mype peruanas lideradas por mujeres es la Alianza Estratégica, es decir
asociaciones de empresas que no compiten directamente entre si. Se identificé dicho tipo de
asociacion en seis de las nueve casos analizados, es decir en el 66.66% de los casos. Se
identifico a su vez un solo caso de asociacion del tipo Relacion comprador-vendedor.

En cuanto a las razones que motivaron la asociacion las justificaciones son variadas:
dos empresas se asociaron para optimizar recursos, otras dos se asociaron para reducir riesgos
e incertidumbre y otras dos se asociaron para adquirir recursos y actividades particulares. En
tres de las empresas analizadas (33.33% de los casos) no se identificaron asociaciones que les

resultara clave.
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Asociaciones Clave de Empresas Tipo Propietario

120

Giro del negocio

Socios Comerciales

Dependencia de Socio

Educacién Inicial y
Especial

Disefio de Interiores

Agencia de Viajes

Salén de Belleza

Lavanderia

Confecciones

Banco, Editorial de Libros, Proveedor de
Utiles, Limpieza, Alimentacion,
Capacitadores, Municipalidad

Banco, Proveedores de cortinas y vidrios,
Talleres, Instaladores de cortinas y alfombras

Banco, Cadena de Hoteles, Transporte aéreo,
Agencias Mayoristas, Guias turisticos

Productos de belleza

Operarios, Planta Lavanderia

Financiera, Proveedores de insumos,
Confeccionistas

Municipalidad

Talleres, Instaladores de
alfombras y cortinas

Cadena de Hoteles,
Transporte aéreo, Agencias
Mayoristas

Ninguno

Operarios, Planta
Lavanderia

Confeccionistas

Tabla 35

Tipos de Asociaciones Clave en Empresas Tipo Propietarias

Giro del negocio EQ:;?QQZ?% Coopetencia Joint Ventures Compris:)i(:{?:n dedor
Educacién Especial X

Confeccion X

Disefio de Interiores X X
Belleza 1 X

Belleza 2

Lavanderia X

Educacion Inicial 1

Educacion Inicial 2

Agencia Viajes X

Total 6 0 1
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Tabla 36

Motivaciones para establecer Asociaciones en Empresas Tipo Propietarias

Giro del negocio Coonomia de Escala ¢ Incertidumbre ¢ Inceridumbre.
Educacion Especial X

Confeccion X
Disefio de Interiores X
Belleza 1

Belleza 2

Lavanderia X

Educacion Inicial 1

Educacion Inicial 2

Agencia Viajes X X

Total 2 2 2

Tal como se menciond el tipo de asociacion mas importante realizada por las Mype
peruanas dirigidas por mujeres es del tipo “Alianza Estratégica”. Por ejemplo, se estudio el
caso de una empresa del distrito de Chorrillos que ofrece el servicio de Disefio de Interiores a
sus clientes. Para ellos los proveedores de insumos tales como cortinas, alfombras y vidrios
resultaba extremadamente importante porque no solo les proveian de materiales de
construccién y decorado, lo que configura como una figura de relacion Comprador -
Vendedor, sino que ellos mismos se encargan de la personalizacion e instalacion
configurando también la figura de Alianza Estratégica:

¢ Quiénes son tus socios comerciales mas importantes? Digamos tus proveedores o

cooperadores. Los proveedores de vidrios, proveedores de las telas, los talleres que

hacen las cortinas, los instaladores de las alfombras. Ellos también serian mis socios,
porque yo los llamo cuando necesito instalar mis alfombras y ellos vienen. Son mis

colaboradores externos. (Lizbeth de Chorrillos 94:95)

El conocimiento mutuo y la experiencia conjunta ganada a traves de los afios han

convertido a estos proveedores en socios clave. Otro caso mucho mas representativo es el de
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la Agencia de Viajes del distrito de Chorrillos quiénes ofrecen una propuesta de valor a sus
clientes que reside exclusivamente en los acuerdos obtenidos con sus socios clave: cadenas
de hoteles, empresas de transporte aéreo, las agencias de viaje mayoristas e inclusive guias
turisticos. Los ventajosos acuerdos obtenidos que hacen posible los margenes de ganancia
mas sustanciales con cada uno de sus socios, convierten estas asociaciones en una Alianza
Estratégica:
¢, Quiénes son sus socios mas importantes para su empresa? La cadena de hoteles, el
transporte aéreo, los guias son muy importantes [...], las agencias mayoristas también
son mis aliados. ¢Se podria definir el nivel de importancias de cada uno de ellos?
¢, Cudl es lo mas importante? Lo méas importante es la cadena de hoteles. ¢ Hoteles
tanto nacionales como internacionales? Claro, hay algunas cadenas que tiene ya a
nivel internacional, pero las cadenas normalmente por ejemplo si vienen los chicos
quieren hacer todo el corredor sur, mas bien trabajo con cadenas porque ya tienen en
cada departamento ubicado su hotel, entonces para mi es mas facil ubicar con una sola
cadena por cada hotel. Haciendo el monitoreo. ¢ Qué recursos claves adquiere de sus
socios comerciales? Ellos me dan unas tarifas confidenciales, ellas no son accesibles
al usuario en general, por ejemplo ti me pides un hotel, solamente hotel supongamos,
entonces tl vas a entrar al internet y buscas el hotel y vas a ver el precio de él.
Entonces luego me Ilamas a mi, me pides el hotel y yo sé cuanto esta en la web de
ellos y yo tengo una tarifa diferenciada con ellos, para agencias, entonces hay un
rango en la cual yo no te voy a cobrar lo mismo que te cobran ellos, te voy a cobrar un
poco menos. (Catalina de Chorrillos 119:139)
Se hace notar que se ha considerado como Alianza Estratégica también a aquellos
vinculos que existen entre los gobiernos locales (municipios en esta investigacion) y las

empresas (sobre todo aquellas que poseen locales) tales como centros educativos que
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requieren de permisos y supervisiones regulares de parte de estas autoridades. La falta de
cumplimiento de las normas municipales representan una seria amenaza al buen andar de los
negocios. Y de hecho dichos negocios establecen estrategias que garanticen el cumplimiento
y buena relacion con dichas entidades.

Se menciond también que hubo tres casos en el que no se identificd a las empresas
consultadas asociaciones clave con otras entidades. Dos entidades educativas por ejemplo
mencionaron como socios a empresas distribuidoras de los Utiles escolares, proveedoras de
libros, proveedoras de alimentos y empresas de limpieza. Ninguna de estas empresas es
considerada un socio clave por la razon que éstas podrian ser reemplazadas por algun otro
proveedor sin originar ningun tipo de problemas al funcionamiento del modelo de negocio.

Entre aquellas empresas que establecieron Alianzas Estratégicas dos de ellas lo
hicieron motivados por optimizar y ganar con economia de escala. Este el caso de la
lavanderia del distrito de Pueblo Libre que esta asociado a una planta de lavado para lavar la
mayor cantidad de prendas posibles en el menor tiempo posible. Lo mismo sucede con la
agencia de viajes del distrito de Chorrillos que negocia compras de boletos y reservas al por
mayor buscando menores precios que le garantices mayores margenes de ganancias. Dos
empresas realizaron alianzas estratégicas con el fin de reducir riesgos. El centro de
aprendizaje para nifios especiales del distrito de San Isidro tiene como prioridad establecer un
compromiso de cumplimiento de normas establecidas por el municipio con el fin que el
negocio no sea clausurado. La agencia de viajes de Chorrillos antes mencionada también se
asocia con otras empresas proveedoras a comprar reservas a precios fijos con suficiente
anticipacion evitando la fluctuacion de tarifas de reservas durante todo el afio. Por altimo, dos
empresas establecieron alianzas estratégicas buscando adquirir recursos particulares. Tal es el

caso de la Empresa de Disefio de Interiores que se asocia con talleres y proveedores de
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materiales de construccion y disefio con el fin de garantizar el material y la instalacion
adecuada en las propiedades de los clientes.

La literatura previa establece que las empresas del tipo Propietario en cuanto a sus
Asociaciones Clave se caracterizan por la tercerizacion de servicios limitada, siendo a su vez
el conocimiento técito del negocio el recurso clave méas valioso. Conforme al analisis
expuesto lineas arriba estableceremos un contraste entre los resultados obtenidos entre el caso
de las Mype peruanas de mujeres y lo que muestra la literatura.

a. Los resultados del estudio son parcialmente consistentes con la literatura. En un tercio
de los casos estudiados efectivamente se confirmé que las asociaciones clave de las
empresas tipo Propietario no resultaron necesarias porque la totalidad de la propuesta
de valor ofrecida a sus clientes depende exclusivamente del propio conocimiento que
la misma empresa tiene del negocio.

b. Otro resultado identificado es que el tipo de asociacion mas comun en las Mype
peruanas estudiadas de mujeres, es fundamentalmente la Alianza Estratégica, es decir
la asociacion de entidades que no compiten entre si. No se identificaron casos de
coopetencia ni de Joint Ventures.

c. Seidentificaron alianzas estratégicas en Mype peruanas de mujeres tipo Propietario
que recurrieron a estas por razones de: economia de escala, reduccion de riesgos y
adquisicion de recursos. No se identificd una prevalencia de una opcién por encima de
las otras.

d. Otro de los patrones que se ha podido identificar es que un grupo importante de Mype
peruanas de mujeres se ve impulsado recurrir a la asociacion con otras empresas
buscando la tercerizacion de parte de sus servicios principales con el fin de librarse de

las cargas laborales.
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4.6.2 Andlisis de las Asociaciones Clave en Emprendimientos Tipo Creador

Los resultados mostrados en la tabla 37 evidencian cierta similitud entre las tres
informantes, al identificar alianzas estratégicas en dos de los tres modelos de negocio
estudiados.
Tabla 37

Tipos de Asociaciones Clave en Empresas Tipo Creador

Giro del Nombre Alianza Coopetencia Joint ventures Asociacion cliente-
negocio Estratégica P proveedor
. .. Mercedes de San Juan .
Fabricacion : Si
de Lurigancho
Pasteleria Rocio de Surco Si
Pasteleria Maribel de Miraflores Si
Tabla 38
Motivaciones para establecer Asociaciones en Empresas Tipo Creador
Giro del Nombre Optimizacion y Reduccidn de Riesgo e Adquisicion de Recursos y
negocio Economia de Escala Incertidumbre Actividades Particulares
Mercedes de San si Si
Fabricacion  Juan de Lurigancho
Pasteleria Rocio de Surco Si
Maribel de si

Pasteleria Miraflores

Asi, Mercedes de San Juan de Lurigancho evidenci6 tener como socio corporativo
uno de sus proveedores de materia prima, mientras que Rocio de Surco evidencio tener una
relacion cercana con la organizacion que le alquila un espacio dentro de su inmueble, para la
venta de sus productos. Maribel de Miraflores por su parte evidencid tener un tipo de
asociacion con algunos de sus proveedores para garantizar la fiabilidad de sus suministros:

Mi cafeteria estd en una academia de Taekwondo y la academia siempre tiene torneos,

campeonatos, entre academias. Y no solamente entre academias, por ejemplo ya he
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estado en un panamericano y en un sudamericano, entonces yo cubro el evento que lo

esta organizando la academia. (Rocio de Surco 8:8)

¢, Como hacen con la materia prima para conseguirla? Mi esposo, él se encarga

mediante la otra empresa que es la Compafiia Peruana De Metales, él nos abastece y

Ccomo somos corporativos tiene que darnos un buen precio. (Mercedes de San Juan de

Lurigancho 61:62)

Tenemos una persona con la que trabajamos temas de cajas Yy tarjeterias. Por ejemplo

les digo “tengo un quinceafiero y necesito 150 cajas que sean de color verde y

necesito tres modelos para presentarselos al cliente”. Entonces la chica me envia los

modelos y el cliente escoge. (Maribel de Miraflores 44:44)

Otro resultado del estudio se muestra en la tabla 38, donde se observa variedad en
cuanto a las motivaciones de las informantes para establecer diversas asociaciones: ()
Mercedes de San Juan de Lurigancho al tener un socio clave en su logistica de entrada, busca
la optimizacion en la asignacién de su materia prima; (b) Rocio de Surco al tener su punto de
venta en un espacio donde la clientela esta garantizada, busca reducir riesgos e incertidumbre
en un entorno altamente competitivo como es la pasteleria; y (c) Maribel de Miraflores al
tener proveedores de confianza, busca asegurar el suministro de determinados bienes
aumentar asi su capacidad.

La literatura muestra que las empresas tipo creador se caracterizan por su relacion
cercana con sus proveedores y distribuidores, quienes mejoran la eficiencia de sus
operaciones. El estudio evidencid que las informantes, ademas de tener asociaciones como las
mencionadas anteriormente, también tienen proveedores clave para sus insumos y/o
suministros:

Yo trabajo con Reder que es una empresa que importa, manda a hacer sus empaques,

tiene sus matriceras en el extranjero, con él trabajo al 100% y creo que de él si me
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puedo desprender, pero tendria problemas de calidad. (Mercedes de San Juan de
Lurigancho 68:68)
Los huevos por ejemplo los compro en Makro y los compro en paquetes de 90 o 180
unidades. Ya los he usado antes, ya los conozco. Trato de no variarlos, no solo por el
tema de precio y calidad, sino por el tamafio. (Rocio de Surco 63:63)
Esta chica nos prepara a la medida; de repente ella ha hecho cajas de 10x10, pero
nosotros queremos otra medida 12x12 y entonces ella esta dispuesta a hacerlo, esa
flexibilidad no la vas a encontrar en todos los que vendan cajas. Ya con ella venimos
trabajando ya dos afos, y esté dispuesta a hacer esos cambios. (Maribel de Miraflores
48:48)
Por lo expuesto, se obtuvieron las siguientes conclusiones como resultado del analisis:
a. Existe coherencia entre los resultados mostrados en la tabla 38 y la literatura, al
identificar asociaciones entre las Mype de las informantes y sus proveedores u socios,
establecidas todas ellas por diversas motivaciones.
b. Existe similitud entre las tres Mype de las informantes en cuanto a la busqueda de
proveedores o socios clave idéneos que contribuyan al fortalecimiento de sus
Negocios.
4.6.3 Anélisis de las Asociaciones Clave en Emprendimientos Tipo Distribuidor

Los resultados mostrados en la tabla 39 evidencian homogeneidad entre las tres
empresas informantes: las tres utilizaron tipos de asociaciones cliente-proveedor. Otro
resultado del estudio se muestra en la tabla 40, donde también se observa homogeneidad en
cuanto a sus motivaciones para establecer diversas asociaciones: las tres empresas
informantes utilizan la optimizacién y economias de escala.

Los resultados por tanto, si evidencian una similitud, puesto que las tres empresas

informantes poseen proveedores, pero estos no son necesariamente claves para el negocio,
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Tabla 39

Tipos de Asociaciones Clave en Empresas Tipo Distribuidor

Giro del Alianza . Joint Asociacion cliente-
. Nombre - Coopetencia
negocio Estratégica ventures proveedor
. Beatriz de Cercado de .
Ferreteria . Si
Lima
Neumética anna de Cercado de Si Si
Lima
Minimarket Teresa de Brefia Si Si
Tabla 40

Motivaciones para establecer Asociaciones en Empresas Tipo Distribuidor

Giro del Nombre Optimizacion y Reduccidn de Riesgo e  Adquisicion de Recursos y
negocio Economia de Escala Incertidumbre Actividades Particulares
Beatriz de
Ferreteria Cercado de
Lima Si
Juana de
Neumdtica  Cercado de
Lima Si
Minimarket  Teresa de Brefia Si

puesto que pueden cambiarlos por otros sin muchas complejidades.

¢Hay algun proveedor en el cual Ud. tenga que hacer cola para trabajar con él? No,

nos ruegan. No dependo de ningun tipo de negocio, ellos vienen. (Teresa de Brefia

57:58)

La literatura muestra que las empresas tipo distribuidor se caracterizan por su relacion
cercana con empresas de tipo creador, especialistas en la elaboracion de productos
manufacturados mientras que los distribuidores se especializan en la gestion de las rutas de
distribucion. En tal sentido, se observa coherencia entre la literatura y los resultados
obtenidos, las tres empresas distribuidoras son del tipo minoristas, con una asociacion cliente-

proveedor:
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Si por algun motivo alguno de sus distribuidores no le pudiera abastecer, ¢su negocio
se perjudicaria en algo? Los proveedores vienen, hay algunas empresas que te estan
rogando que les compren, que mandan tres, cuatro vendedores y eso incomoda, a
veces hacen cola y a veces uno no puede atenderlos. De todos los que vienen, ahi
seleccionamos precios. (Teresa de Brefia 55:56)

Como resultado del analisis se obtuvo la siguiente conclusion:

a. Los resultados obtenidos del estudio son coherentes con la literatura, en el sentido que
demuestran una relacion fuerte cliente-proveedor; sin embargo, los proveedores de los
negocios entrevistados no cuentan con un poder de negociacion alto como para
perjudicar a las empresas distribuidoras. Debido a la gran cantidad de oferta, las
distribuidoras pueden escoger cambiar de proveedor en un momento determinado.

4.6.4 Anélisis de las Asociaciones Clave en Emprendimientos Tipo Corredor
La tabla 41 evidencia heterogeneidad en los resultados: (a) Liliana de San Isidro
evidencio hacer coopetencia con otros corredores de seguros, (b) Sandra de San Miguel
evidencio alianzas estratégicas con proveedores clave tales como gestores inmobiliarios, y ()
Roxana de San Borja no evidenci6 tener algun tipo de asociacion:
Las compafiias de seguro y las compafiias EPS, bueno en mi caso, hay brokers que no
trabajan con EPS, yo si. (Liliana de San Isidro 97:97)
Tabla 41

Tipos de Asociaciones Clave en Empresas Tipo Corredor

Giro del negocio Nombre Alianza Coopetencia Joint Asociacion cliente-
g Estratégica P ventures proveedor
Broker de seguros L|_I|ana de San Si Si
Isidro
Intermediacion de Sandra de San )
venta de Si

inmuebles Miguel

Intermediacién de
venta de
inmuebles

Roxana de San
Borja
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Otros resultados son mostrados en la tabla 42, donde también se observa
heterogeneidad en cuanto a las motivaciones de las informantes para establecer asociaciones,
quizés porque se trata de mercados distintos, los inmuebles y los seguros. Para Liliana de San
Isidro, resulta importante la informacion sobre los distintos paquetes de seguros que ofrecen
las compafiias de seguros y compafiias de EPS, de ahi que mantiene una relacion cercana con
sus proveedores de seguros.

Tabla 42

Motivaciones para establecer Asociaciones en Empresas Tipo Corredor

Optimizacion y Reduccion de Riesgo  Adquisicion de Recursos

Giro del negocio Nombre Economia de Escala e Incertidumbre y Actividades Particulares
Liliana de :

Broker de seguros San Isidro Si

Intermediacion de Sandra de

venta de inmuebles San Miguel Si

Intermediacién de Roxana de

venta de inmuebles San Borja Sl

Por su parte, Sandra de San Miguel mantiene alianzas estratégicas con algunos
proveedores clave, con el fin de reducir riesgos en proyectos de inversién para la venta de
inmuebles, aplicando de esa manera estrategias de ganar-ganar para ambos:

Cuando nosotros vamos con un gestor inmobiliario, por ejemplo hoy dia NR, ellos nos

contratan en exclusiva para vender su proyecto, nosotros vemos desde la compra de su

terreno, los bosquejos, hasta que se llega a realizar el total del proyecto en si.

Hablamos con los arquitectos, con los ingenieros, vemos los costos en los que vamos

a enfocarnos, los costos de la publicidad. Vemos todo, entramos a ver los costos

totales. (Sandra de San Miguel 56:56)

La literatura indica que en las empresas tipo corredor, los principales socios son los
proveedores de las bases de datos de clientes y de la tecnologia que propicia la mediacion. Al

respecto, sélo Sandra de San Miguel evidencid tener una base de datos importante,
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suministrada y actualizada por la ASPAI o Asociacion Peruana de Agentes Inmobiliarias.
Como resultado del analisis se obtuvieron las siguientes conclusiones:

a. Existe cierta coherencia entre los resultados del estudio y la literatura, debido a que
s6lo una de las tres informantes evidencio tener, no como socio sino como proveedor
clave, a una asociacion que rige a nivel nacional y que brinda informacion muy
importante para las empresas dedicadas a la intermediacion de ventas de inmuebles.

b. Se haencontrado evidencia en una de las informantes -Roxana de San Borja- que es
posible no contar con ningun tipo de asociacion o relacion cercana con algun
proveedor, y utilizar recursos que ellos proveen indispensables para su negocio. Se
trata del servicio de Internet y celular los cuales son claves para ella y depende mucho

de ellos.

4.7 ¢ Cuales son las caracteristicas de las Actividades Clave de las Micro y Pequefias
Empresas conducidas por mujeres en el Peru?

El estudio ha explorado las Actividades Clave realizadas por las Mype peruanas de
mujeres. Cuando se menciona la frase “Actividades Clave” se busca referir a las cosas mas
importantes que una empresa realiza para que su modelo de negocio se mantenga operativo.
Las categorias que se han considerado para evaluar las Actividades Clave realizadas por las
empresas son las definidas por Osterwalder & Pigneur (2010) y son las siguientes: (a) las
Actividades de Produccion (requeridas para producir en gran escala o con una calidad
superior), (b) las Actividades de Solucion de Problemas (requeridas para materializar la
creatividad y el conocimiento en soluciones para los problemas individuales de los clientes) y
(c) Actividades de Creacion de Plataformas y Construccion de Redes (requeridas en las

plataformas de negocios o una red social).
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4.7.1 Andlisis de las Actividades Clave en Emprendimientos Tipo Propietario

Los resultados de la Tabla 43 evidencian que el Tipo de Actividad Clave mas comUn
en las Mype peruanas de mujeres del tipo Propietario son las “Actividades de Solucion de
Problemas”, conclusion que a priori resulta lo6gica a partir de la definicion de las empresas
tipo Propietario. Pertenecen a este tipo de actividad siete de las nueve empresas consultadas,
es decir el 77.78% de casos. Dos casos pertenecen a la categoria “Actividades de Produccion”
lo que representa el 22.22% del total y no se presentaron casos que pertenezcan a la categoria
“Actividades de Creacion de Plataformas y Construccion de Redes”.
Tabla 43

Categorias de Actividades Clave en Empresas Tipo Propietario

Actividades de Creacién de

Actividades Actividades de Solucion L
plataformas y construccion de

Giro del negocio

de Produccion de Problemas edes

Educacion Especial X

Confeccion X

Disefio de Interiores X

Belleza 1 X

Belleza 2 X

Lavanderia X

Educacion Inicial 1 X

Educacion Inicial 2 X

Agencia Viajes X

Total 2 7 0

Tal como se acaba de mencionar el tipo de Actividad Clave mas importante realizada
por las Mype peruanas dirigidas por mujeres es del tipo “Actividades de Solucion de
Problemas”. Por ejemplo, el estudio consider6 el caso de una empresa del distrito de
Chorrillos que ofrece el servicio de Disefio de Interiores a sus clientes. La actividad principal
de la empresa se enfoca en encontrar soluciones a sus clientes que resultan del conocimiento

y la experiencia de sus arquitectos, disefiadores, ingenieros y operarios. De igual forma, las
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Actividades Clave de los kindergarten participantes de esta investigacion, fundamentales para
sus respectivas propuestas de Valor a sus clientes estan relacionadas a la puesta en marcha de
las estrategias de adiestramiento a los alumnos elaboradas por su plana docente. Lo mismo
ocurrio en el Centro de Belleza de Magdalena. Las actividades principales en empresas de
este tipo residen en la adecuada capacitacion de las peinadoras y estilistas que se encargan de
brindar sus servicios directamente a los clientes:

¢ Tienes empleados o encargados que se dediquen a este tipo de cosas [brindar

servicio de corte]? Casi todas las chicas estan capacitadas para hacer todo, todo lo

que se ofrece, como decir mil oficios, salvo que mi especialidad es corte, otra persona
hace trenza, tinte, pero generalmente todo somos un complemento. ¢Pasan por algin
proceso de capacitacion? Si, las mismas empresas que nos proveen los productos, nos
capacitan y ofrecen este servicio de capacitacion del personal. Nos ayudamos ambas

partes (Alicia de Magdalena 67:72).

Por ello, se evidencia a partir de lo descrito que justamente las empresas del tipo
Propietario realizan actividades clave que tiene como fin la solucion de los problemas de sus
clientes.

Existen dos casos particulares de empresas tipo Propietario en el que la naturaleza de
sus Actividades Clave reside en la solucién de problemas pero también de forma importante
en Actividades relacionadas a la Produccion. Este es el caso de una empresa de confecciones
en Brefia que participa en licitaciones en empresas grandes para convertirse en proveedor de
estos. Este tipo de empresas que ofrecen servicios de Outsourcing también son consideradas
empresas Tipo Propietario. En caso de ganar una licitacion esta empresa debe enfocarse en
realizar Actividades de Produccidon propios de la elaboracion de uniformes y prendas en
cantidades significativamente grandes. La misma situacion se presenta en el caso de la

lavanderia de Pueblo Libre que debe atender grandes pedidos de lavado de ciertos clientes
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importantes (nuevamente se presenta la figura del Outsourcing) y debe realizar actividades de
produccion tanto para el lavado como en la entrega de grandes cantidades de ropa.

La literatura previa establece que las empresas del tipo Propietario en cuanto sus
Actividades Clave se caracterizan por la resolucion de problemas, por gestionar proyectos,
gestionar conocimiento y por el aprendizaje interorganizacional. Conforme al analisis
expuesto lineas arriba estableceremos un contraste entre los resultados obtenidos entre el caso
de las Mype peruanas de mujeres y lo que muestra la literatura.

a. Como se acaba de describir, los resultados del estudio son consistentes con la
literatura. Las actividades clave de las empresas tipo Propietario efectivamente se
caracterizan por orientarse en la resolucion de problemas de sus clientes.

b. Se hace notar que todas aquellas empresas que ofrecen servicios del tipo ‘outsourcing’
pueden a la vez adoptar como parte de sus Actividades Clave algunas actividades
relacionadas a la Produccion. Esto es importante destacar porque un grupo importante
de empresas Mype en el Peru trabaja justamente como proveedores de servicios de

empresas mucho mas grandes.

4.7.2 Anélisis de las Actividades Clave en Emprendimientos Tipo Creador

Los resultados mostrados en la tabla 44 evidencian total similitud entre las tres
informantes en un tipo de actividad clave: produccion, la misma que incluye actividades
relacionadas al disefio, la fabricacién, y la entrega de un producto (Osterwalder & Pigneur,
2010). Mas adn, el estudio también evidencié cierta similitud entre las actividades
consideradas como esenciales por las informantes, sin importar los distintos tipos de negocio
en el que operan. Se evidenci6 similitud en las siguientes actividades esenciales consideradas
por ellas: transporte y distribucion, control de calidad, y labores de venta; a saber en el tema

del control de calidad:
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El control de calidad empieza desde que se recibe la materia prima, desde que se
forja, desde que se maquila, pero ya el ultimo que hace el control de calidad es el que
controla si la valvula tiene fuga o no, si esté dentro de las medidas. (Mercedes de San
Juan de Lurigancho 60:60)
El pesaje, en reposteria no puedes estar fallando, quizas fallaste en un guiso, el arroz,
pero con un poco de agua y sal se acabd el problema. En la reposteria no es asi, si
fallaste en el azucar, quizas un huevo mas, te olvidaste de algo, ya la malograste bien
feo. Por eso yo controlo mucho el tema del pesaje y los pasos que se siguen. (Rocio
de Surco 48:48)
El control de calidad, es super importante. En un producto hay dos personas que se
encargan de la horneada, pero hay que pasar la revision cuando ya estd horneado, para
ver si esto pasa, esto no pasa, porque si se pasa unos minutos en el horno, eso ya no
esta bien. (Maribel de Miraflores 52:52)

Tabla 44

Categorias de Actividades Clave en Empresas Tipo Creador

Giro del negocio Nombre Produccién g luelion 5l2 Plataforma/red
problemas

., Mercedes de San .
Fabricacion ; Si
Juan de Lurigancho

Pasteleria Rocio de Surco Si

Pasteleria Maribel de Miraflores Si

La literatura presenta un amplio rango de posibles actividades clave para las empresas
tipo creador, desde: (a) la logistica de entrada, la cual estd asociada a la recepcion vy
almacenamiento de productos; (b) las operaciones, que transforman el producto a su forma
final; y (c) la logistica de salida, la cual incluye el almacenamiento y distribucion de los
productos a los compradores. La literatura también resaltd que existe un alto énfasis en los

procesos de mejora para la reduccion de costos del producto, para el caso de los que compiten
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por costo; pero aquellas empresas creadoras que quieren posicionarse con productos
diferenciados, frecuentemente ponen bastante énfasis en la Investigacion y Desarrollo
considerandolas como una actividad clave.

Al respecto, el estudio evidencié que las tres informantes consideraron como
actividades esenciales en sus modelos de negocio la logistica de entrada y salida;
evidencidndose ademas y sélo en el caso de Mercedes de San Juan de Lurigancho la
investigacion, como estrategia para estar a la vanguardia de los cambios presentes en el
mercado:

Ellos me dicen “ti me haces este regulador, lo haces y te lo compro”. Y yo tengo que

empezar a investigar ese regulador, abrirlo, y empezar a hacer el regulador que quiere

el cliente. (Mercedes de San Juan de Lurigancho 45:45)

Se podria complementar los resultados del estudio refiriendo a Rocio de Surco, al
observar en ella ciertas cualidades como la capacidad de supervisar al detalle a su personal,
cuando se encuentra elaborando los productos:

Yo estoy siempre: “;en qué estas?, ¢qué estas haciendo? ;Qué vas a seguir? A ver

déjame ver cémo estd”, asi nomas no los dejos solos, y asi nomas no suelto mis

recetas. Siempre estoy verificando paso a paso correctamente. (Rocio de Surco 49:49)

Por lo expuesto, se obtuvieron las siguientes conclusiones como resultado del analisis:

a. Existe coherencia entre los resultados mostrados en la tabla 44 y la literatura, al
identificar como actividad clave y en las tres informantes, la misma categoria:
produccion.

b. Existe coherencia entre lo evidenciado por las tres informantes y la literatura, al
identificar como actividades esenciales en los tres casos la logistica de entrada y de

salida, y la investigacion, en el caso de Mercedes de San Juan de Lurigancho.
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c. Es posible que la supervision al detalle sea una cualidad caracteristica en las mujeres,
y que ademaés sea un factor a tomar en cuenta en las actividades clave de los negocios
tipo creador, que repercuta positivamente en dichos modelos de negocio.
4.7.3 Anélisis de las Actividades Clave en Emprendimientos Tipo Distribuidor
Los resultados mostrados en la tabla 45 evidencian total similitud entre las tres
empresas informantes en un tipo de actividad clave: resolucién de problemas, la cual implica
la busqueda de soluciones nuevas a los problemas individuales de cada cliente (Osterwalder
& Pigneur, 2010).
Tabla 45

Categorias de Actividades Clave en Empresas Tipo Distribuidor

Giro del negocio Nombre Produccién  Resolucion de problemas Plataforma/red
Ferreteria Beatriz de Cercado de Lima Si
Neumética Juana de Cercado de Lima Si
Minimarket Teresa de Brefia Si

Inclusive, el estudio evidenci6 una variedad de actividades consideradas clave por las
informantes, en los distintos tipos de negocio en el que operan, evidenciando similitud entre
estas: Conocimiento de sus productos, atencion répida, servicio delivery, ayuda con el
carguio de bolsas de compra; y su capacidad para resolver los problemas individuales de cada
cliente.

Me hablé que muchas de sus ventas se hacen por delivery, ¢qué tanto de sus ventas se

hacen por este medio? Hacemos delivery y damos crédito. La empresa tiene

diferentes rubros, tiene terminales, nosotros abastecemos eso también, y aparte con
tantos edificios grandes, hay clientes mayorcitos que no pueden llevar el peso,
entonces nosotros les llevamos en el carrito, no importa la distancia, a veces es en el

cuarto o quinto piso, y el personal esta preparado para llevar los productos. O si no,
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hay quienes llaman para que se les lleven sus compras. A los clientes se les entrega

tarjetas, volantes, entonces el cliente llama, se le toma su pedido y asi atendemos.

(Teresa de Brefia 24:26)

Entre las actividades clave obtenidas en la literatura para las empresas tipo
distribuidor, tenemos: el transporte, el almacenamiento de productos, el inventario, el
empaquetamiento y la gestion de la informacion. La literatura también resaltd que existe
actividad importante de las empresas tipo distribuidor, que consiste en contar con operaciones
automatizadas para minimizar el desperdicio y los niveles de inventario en la cadena de
suministro. En base a lo evidenciado por el estudio y la literatura expuesta, se podria decir
que existe coherencia entre ambas, incluso entre las tres empresas informantes. Se ha
evidenciado coherencia en cuanto al transporte de productos, su almacenamiento, inventario e
inclusive con la gestion de la informacién y la utilizacion de sistemas automatizados para
controlar los movimientos de productos y el registro historico de los costos de estos.

¢ Como se da cuenta cuando falta un producto? El sistema, todo es el sistema, cuando

Ilega un vendedor y ofrece, voy al sistema y veo cuanto se ha vendido en la semana,

cuanto hay, se vendio, cuanto queda, con el sistema me entero de todo. (Teresa de

Brefia 47:48)

Como resultado del analisis, se obtuvieron las siguientes conclusiones:

a. Lainformacion obtenida de las entrevistas realizadas es consistente con la literatura.
Las actividades clave de las empresas tipo distribuidor se caracterizan por orientarse a
la resolucidn de los problemas de sus clientes. Desde conseguir productos a costos
mas bajos y tener menor costo de inventario almacenado, hasta ofrecer servicios de
delivery o ayudar al carguio de los productos vendidos.

b. Una caracteristica a tener en cuenta es que el 100% de las mujeres entrevistadas

estaban orientadas a solucionar los problemas de sus clientes, no solo estaban
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satisfechas con entregar la solucion de venta del producto, sino que también
incorporaron soluciones de postventa, como por ejemplo, verificar si el producto le
sirvio al cliente, brindar ayuda para el carguio o llevar el producto donde desee el
cliente. Si bien estas actividades son hoy en dia conocidas, ellas no las ejecutaban
siguiendo un manual, sino que estan orientadas de por si a brindar un servicio
completo de calidad.
4.7.4 Anélisis de las Actividades Clave en Emprendimientos Tipo Corredor
Los resultados de la tabla 46 muestran a tres informantes en un tipo de actividad
clave: resolucion de problemas, la cual implica la basqueda de soluciones a los problemas
individuales de cada cliente (Osterwalder & Pigneur, 2010).
Tabla 46

Categorias de Actividades Clave en Empresas Tipo Corredor

Giro del negocio Nombre Produccién  Resolucién de problemas Plataforma/red
Broker de Seguros Liliana de San Isidro Si
Lgtﬁt;mdeggiiiglﬂis Sandra de San Miguel Si Si
InermeQEgIoqEE Roxana de San Borja Si

venta de inmuebles

Asimismo una informante se encuentra ademas en el tipo de actividad produccion que
son actividades relacionadas con el disefio, la fabricacién y la entrega de un producto en
grandes cantidades o con una calidad superior.

Revisar los correos permanentemente, todos los dias y a toda hora, se comunican

contigo los clientes a toda hora y un bréker nunca puede apagar sus celulares, no me

puedo dar el lujo a mi me llaman hasta en domingo y las fechas mas terribles para

nosotros son los fines de afio, puro siniestro. (Liliana de San Isidro 93:93)

La literatura indica que las empresas tipo corredor utilizan la mediacién como una
forma de hacer negocios (Thompson, 1967). El modelo de negocio de la empresa tipo

Corredor requiere una infraestructura que posibilite la mediacion a través del tiempo y en
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maultiples actividades. Las actividades clave para una empresa tipo corredor involucra la
invitacion, el mantenimiento y seleccion de clientes, establecer y mantener los vinculos entre
clientes, asi como el mantenimiento y ejecucién de la infraestructura de la informacion.
La publicidad y mi equipo de ventas. No hay mas. Claro, tengo ahorita casetas, puntos
de venta, ahi en cada caseta tengo dos vendedores, tengo un modulo en centro
comercial de Chacarilla, el que esta en camino del inca. Los vendedores se rotan
porque hay atencidn todos los dias. (Sandra de San Miguel 68:69)
Como resultado del analisis, se obtuvieron las siguientes conclusiones:

a. Existe coherencia entre los resultados mostrados en la tabla 46 y la literatura, al
identificar que las tres informantes mantienen como actividad clave la resolucion de
problemas.

b. El estudio evidencia coherencia entre lo informado por las tres informantes y la
literatura, al identificar como actividades esenciales no solo la invitacion y la
seleccion de clientes, sino el mantenimiento o servicio post venta como la principal
actividad.

c. El estudio también evidencié en una de las informantes, como actividad importante la
produccion, ya que lleva una participacion importante en el disefio y construccion de

edificaciones a comercializar.

4.8 ¢Cuales son las caracteristicas de los Recursos Clave de las Micro y Pequefias
Empresas conducidas por mujeres en el Peru?

El estudio ha explorado la naturaleza de los Recursos Clave en las Mype peruanas de
mujeres. Por “Recursos Clave” se busca describir los activos mas importantes que se
requieren para hacer que el modelo de negocio sea fructifero. Las categorias que se han

considerado para evaluar a los Recursos Clave de las empresas han sido definidas por
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Osterwalder & Pigneur (2010) y son las siguientes: (a) Recursos Fisicos, (b) Recursos

Intelectuales, (c) Recursos Humanos, y los (d) Recursos Financieros.

4.8.1 Anélisis de los Recursos Clave en Emprendimientos Tipo Propietario

Los resultados de las Tablas 47 y 48 muestran que el tipo de Recurso Clave més
importante en las Mype peruanas lideradas por mujeres son en primer lugar los Recursos
Humanos, identificandose en el 100% de los casos. A continuacion se identificaron a los
Recursos Fisicos como recursos clave en cinco de los nueve de los casos analizados (55.56%
de los casos considerados). En un caso se identificd el Recurso Financiero como Clave
(11.11% del total de casos). No se identifico ningin Recurso Clave del tipo Intelectual.
Tabla 47

Recursos Clave de Empresas Tipo Propietario

Giro del negocio Recursos Clave

Educacion Personal Educativo, Infraestructura, Equipamiento

Disefio de Interiores Personal, Banco

Peluqueria Personal, Productos de Calidad, Local

Agencia de Viajes Personal, Tarifa diferenciada del hotel, Base de datos de clientes
Lavanderia Personal, Operarios eventuales

Confeccion Personal

Tal como se menciond, el tipo de recurso mas importante en las Mype peruanas
dirigidas por mujeres son definitivamente los “Recursos Humanos”. Por ejemplo, se estudio
el caso de una empresa del distrito de Chorrillos que ofrece el servicio de Disefio de
Interiores a sus clientes. Son los arquitectos, los ingenieros, los disefiadores e inclusive los
obreros, los encargados de entregar la propuesta de valor de la empresa al cliente

convirtiéndose en el recurso clave para la entrega de valor del negocio. Lo mismo sucede en
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los casos de los centros educativos con respecto a su plana docente. La propietaria de un
Centro Educativo de San Isidro menciond lo siguiente:

¢, Cudl es su recurso mas importante? Para mi es el personal, también es el padre de

familia, de ellos recibimos apoyo también (Luz de San Borja 47:48).

Con respecto a los recursos clave la propietaria de un centro de belleza en el distrito
de Magdalena menciond lo siguiente:

¢, Qué recursos utilizas para que tu negocio marche bien? Lo mas importante es el

local para poder trabajar, aunque creo que lo mas importante es la experiencia, porque

si no conociera de nada me sirviera el local, también las maquinas, mi personal. Mi

personal y las maquinas van de la mano, porque si no tuviera el material yo no podria

brindar el servicio. Hemos reconocido cuatro de tus recursos ¢cual consideras de
ellos es lo mas importante? La experiencia [del personal], de alli sigue el local y las

maquinas. (Alicia de Magdalena 73:76)

Aunque en el caso de la lavanderia se recurre a una planta externa para el lavado de
prendas, son los empleados de la lavanderia los que se encargan de la logistica de traslado y
envio de la ropa convirtiéndose ellos en el recurso clave del negocio.

Otro recurso clave identificado resultaron ser los Recursos Fisicos. En todos los
Centros Educativos e inclusive los Centros de Belleza la infraestructura fisica resultd ser un
recurso muy valioso. Sin local simplemente no hay negocio. La infraestructura no
necesariamente representa un recurso clave en las empresas tipo Propietario. En el negocio de
Diserio de Interiores como en el de Agencia de Viajes ambos en el distrito de Chorrillos, por
ejemplo, no resulto importante tener presencia fisica con algun local en alguna avenida
importante. Para la comunicacion con los clientes les basta el teléfono y el correo electronico.

Solo en el caso de la Empresa de Confecciones que participa de licitaciones publicas

para colocar sus prendas de vestir especializadas el Recurso Clave ademés del Humano es el
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Tabla 48

Categorias de Recursos Clave en Empresas Tipo Propietario

Giro del negocio Re,CL.JI’SOS Recursos Recursos _Recur_sos
Fisicos Intelectuales Humanos Financieros

Educacién Especial X X

Confeccion X X
Disefio de Interiores X

Belleza 1 X X

Belleza 2 X X

Lavanderia X

Educacion Inicial 1 X X

Educacion Inicial 2 X X

Agencia Viajes X

Total 5 0 9 1

Recurso Financiero. La disponibilidad de créditos que faciliten la inversidn de grandes sumas
de dinero para hacer frente a los grandes pedidos de sus clientes resulta clave para el buen
financiamiento del negocio. No se encontrd ningun caso en el que el Recurso Intelectual
resultara clave en el buen andar del negocio. Ni la marca, ni alguna patente, ni un contrato de
exclusividad, ni ninguna base de datos fueron identificados como recursos clave en ninguno
de los negocios analizados.

La literatura previa establece que las empresas del tipo Propietario en cuanto a sus
Recursos Clave se caracterizan por su Capital del Conocimiento y el Capital Humano,
ademas de la reputacion y las relaciones porque mejora el acceso a mejor personal y a
mejores clientes (Stabell & Fjeldstad, 1998). Conforme al analisis expuesto lineas arriba
estableceremos un contraste entre los resultados obtenidos entre el caso de las Mype peruanas
de mujeres y lo que muestra la literatura:

a. Los resultados del estudio son absolutamente concordantes con la literatura. Las

empresas tipo Propietario basicamente se dedican a resolver problemas, los cuéles son
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resueltos por su personal especializado. Tal como se detall6 en el 100% de los casos
los Recursos Humanos resultaron ser los Recursos Clave del negocio.

b. Como parte de las Propuestas de Valor recibidas libremente por las empresarias
destacaron las siguientes: (i) la confianza, (ii) la calidad del servicio, (iii) el servicio
especializado, (iv) el trato amable y (v) la amistad. Con estas menciones se demuestra
justamente el papel clave de los Recursos Humanos no solo en la ejecucion de las
tareas del modelo de negocio sino también en la reputacion del negocio y el excelente
manejo de las relaciones personales que caracteriza el caracter calido de las mujeres
peruanas.

c. Ninguna Mype analizada poseia como recurso clave ni su marca, ni alguna patente, ni
un contrato de exclusividad, ni ninguna base de datos que se pueda explotar para
obtener alguna ventaja frente a los competidores. Resulta previsible este resultado

porque este tipo de recursos son dificiles de desarrollar en términos de tiempo y

dinero.

4.8.2 Anélisis de los Recursos Clave en Emprendimientos Tipo Creador

Los resultados mostrados en la tabla 49 evidencian similitud entre los recursos clave
utilizados por las informantes, especificamente en lo que se refiere a los recursos fisicos y
humanos, toda vez que ambos son necesarios para los procesos de fabricacién y/o
preparacion de sus productos.
Tabla 49

Categorias de Recursos Clave en Empresas Tipo Creador

. . . Recursos Recursos Recursos
Giro del negocio Nombre Recursos Fisicos - .
Intelectuales Humanos Financieros

Mercedes de San

Fabricacion Juan de Si Si Si
Lurigancho

Pasteleria Rocio de Surco Si Si

Pasteleria Mgrlbel de Si No
Miraflores
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Sin embargo, se obtuvo variedad entre los tipos de recursos fisicos y humanos clave
evidenciados por las informantes, ya que cada una le daba mayor valor a uno u otro recurso
fisico o humano. Asi, como recursos fisicos clave se evidenciaron la materia prima, los
insumos, la movilidad, la maquinaria, la infraestructura. Y como recursos humanos clave, se
evidencio el personal de ventas para el caso de Mercedes de San Juan de Lurigancho; y el
personal de apoyo en diferentes actividades para Rocio de Surco:

Hasta hace un afio no tenia necesidad de tener vendedor, el consumo era tanto que

todo lo que yo producia se vendia. Ahora me doy cuenta y tengo que tener un

vendedor, por eso estoy innovando mi pagina web, estoy sacando mi catalogo que ya
me estan entregando ya. Tengo un vendedor y necesita herramientas para vender.

Estoy en eso. (Mercedes de San Juan de Lurigancho 111:111)

Yo ya tengo muy claro qué persona me sirve mas para agilizar el trabajo en dulce y

quién me ayuda en salado, y quien me ayuda en servicios, porque tengo una persona

que se caracteriza o se enfoca en cada una de las ramas que yo necesito en ese

momento de apoyo. (Rocio de Surco 57:57)

En donde si se evidencid diferencia entre las tres informantes, fue en los recursos
intelectuales los cuales solo posee Mercedes de San Juan de Lurigancho, al contar con
derechos de propiedad intelectual para sus productos novedosos y que son unicos en el
mercado:

El producto estd registrado como invento, y nadie puede hacerlo. Es un derecho

intelectual (Mercedes de San Juan de Lurigancho 52:52).

La literatura indica que los activos fijos tienden a ser los recursos clave para este tipo
de empresas, puesto que trabajan de manera repetitiva, y su capacidad de entregar valor esta
incorporada en los procesos operativos mas que las personas. La literatura no le otorga valor

a los recursos humanos, intelectuales y economicos en las empresas de tipo creador, como
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recursos clave que permiten crear y ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados,
establecer relaciones con segmentos de clientes y percibir ingresos (Osterwalder & Pigneur,
2010). Por lo expuesto, se obtuvo la siguiente conclusion como resultado del analisis:

a. Los resultados son consistentes con la literatura respecto al valor que poseen ciertos
recursos fisicos de las informantes. Sin embargo no hay consistencia con la literatura
respecto a los resultados obtenidos con los recursos humanos e incluso intelectuales,
los cuales también resultan ser clave en dos de tres informantes.

4.8.3 Anélisis de los Recursos Clave en Emprendimientos Tipo Distribuidor
Los resultados mostrados en la tabla 50 evidencian similitud entre los recursos clave
utilizados por las empresas informantes, especificamente en lo que se refiere a los recursos
fisicos, toda vez que son necesarios para los procesos de venta de sus productos.
¢,Como hace con el stock? Claro, tenemos un almacén, que son 5 pisos, el edificio
tiene 5 pisos. En el quinto piso es comedor, el cuarto piso es almacén todo lo que es
papeles, el tercer piso es almacén de lo que es méas pesado, segundo piso también es el
almacén y también es oficina. (Teresa de Brefia 43:44)
Tabla 50

Categorias de Recursos Clave en Empresas Tipo Distribuidor

. . - Recursos Recursos Recursos
Giro del negocio Nombre Recursos Fisicos . .
Intelectuales Humanos Financieros

. Beatriz de . P
Ferreteria Cercado de Lima Si Si
Neumatica Juang de Cercado Si

de Lima

Minimarket Teresa de Brefia Si Si

La literatura indica que los activos fijos como las instalaciones de almacenamiento
fisico, los recursos de cadena de suministro y los sistemas de informacion para la
planificacién, tienden a ser los recursos clave para este tipo de empresas. Es asi que los

resultados son consistentes con la literatura respecto a los recursos fisicos. Adicionalmente,
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una de las entrevistadas indico que inclusive contaba con un sistema para controlar el stock
de sus productos y comparar costos de proveedores.
Parte importante de la actividad del negocio ¢cuél es? Es comprar a los proveedores,
el sistema me indica cuando comprar y a quién debo comprarle de acuerdo al costo,
como le digo, me avisa quien vende mas caro, quien mas barato. O también voy con el
camidn y me voy a productores, donde hay menores precios, variedad de cosas, mas
barato. Ahi estan los grandes pues. (Teresa de Brefia 51:52)
Como resultado del anélisis se obtuvo la siguiente conclusion:

a. Los resultados obtenidos del estudio son coherentes con la literatura. Las empresas
tipo distribuidor tienen como principales recursos a sus instalaciones para la venta y
atencion al publico.

4.8.4 Anélisis de los Recursos Clave en Emprendimientos Tipo Corredor
Los resultados mostrados en la tabla 51 evidencian similitud entre los Recursos clave
utilizados por los informantes, especificamente en lo que se refiere a los recursos humanos,
ademas dos informantes coinciden en recursos fisicos para el desarrollo de sus actividades y
se obtuvo un resultado variado en lo relacionado a recursos intelectuales.
Los clientes, la parte de tecnologia, la parte mas importante es un smartphone, es el
activo mas importante que hay en la empresa, porque ahorita te llega, la necesidad del
cliente es asi, por ejemplo, hay muchas personas que han dejado el nextel, yo no lo
puedo dejar, porque el nextel, es de las personas naturales con negocio propio, es lo
que mas utilizan, en cambio de las personas naturales es el smartphone, y en general
es la comunicacion por internet, el correo electrénico. (Liliana de San Isidro 87:87)
Con respecto a los recursos humanos, el estudio evidencio similitud entre las
funciones clave de los recursos humanos de cada informante, a pesar de que en un caso se

cuenta con un tipo de negocio distinto. En un caso se evidencid diferencia entre las tres
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Tabla 51

Categorias de Recursos Clave en Empresas Tipo Corredor

. . . Recursos Recursos Recursos
Giro del negocio Nombre Recursos Fisicos . ;
Intelectuales Humanos Financieros

Liliana de San . .

Broker de seguros . Si Si
Isidro

Intermediacion de
Sandra de San P .

venta de . Si Si

h Miguel

inmuebles

Intermediacion de
Roxana de San . .

venta de Si Si

) Borja
inmuebles ]

informantes, caso de Liliana de San Isidro, ya que, en su dia a dia brinda informacion
particular con respecto a los seguros que ofrece.

La literatura indica que los recursos clave para ejecutar estas actividades son
principalmente el capital de las relaciones en la forma de conjuntos de clientes y activos
fisicos que constituyen la infraestructura de la plataforma (Stabell & Fjeldstad, 1998). A su
vez también indica que las operaciones y procesos estandarizados son clave para la adecuada
gestion de la infraestructura del proveedor de servicios de la red (Thompson, 1967). Como
resultado del analisis se obtuvo la siguiente conclusion:

a. Los resultados son consistentes con la literatura respecto a los recursos fisicos y
humanos. Esto se evidencia en el caso de las informantes dedicadas al negocio
inmobiliario cuyos negocios requiere un ambiente fisico en cada proyecto. Respecto a
los recursos humanos, es muy importante el contacto directo con los clientes 0 a

través de medios tecnoldgicos (smartphones, email, etc.).

4.9 ¢ Cuéles son las caracteristicas de la Estructura de Costos de las Micro y Pequefias
Empresas conducidas por mujeres en el Peru?
El estudio ha explorado la naturaleza de la Estructura de Costos en las Mype peruanas

de mujeres. Por “Estructura de Costos” se busca describir todos los costes incurridos para que
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la empresa funcione. Las categorias que se han considerado para evaluar la Estructura de
Costos de las empresas han sido definidas por Osterwalder & Pigneur (2010) y son las
siguientes: (a) Estrategia de Costos Bajos (vigilancia de procesos muy eficientes y
concentracion en las actividades en las que realmente se genera valor) y (b) Estrategia de
Beneficios (Costos mayores, pero el precio que se podra cobrar también lo serd.).

4.9.1 Anélisis de la Estructura de Costos en Emprendimientos Tipo Propietario

Los resultados mostrados en la tabla 52 indican que el tipo de Estructura de Costos en
las Mype peruanas lideradas por mujeres esta repartido entre la Estrategia de Costos Bajos,
identificandose dicho patrén en cinco de nueve casos (55.56% de los casos) y la Estrategia de
Beneficios (44.44% de los casos).

La estrategia de costos bajos ha sido identificada en méas de la mitad de los casos
analizados. Por ejemplo, en el caso de la empresa de Disefio de Interiores la Propuesta de
Valor radica en ofrecer disefios de ambientes atractivos a un segmento de mercado poco
exigente. El margen de ganancia de este negocio se obtiene a partir de la entrega de un
servicio novedoso pero con el uso de materiales de costo econémico. La misma estrategia es
seguida por el Centro de Belleza del distrito de Magdalena que ofrece un servicio enfocado a
clientes de pocos ingresos econémicos utilizando los recursos mas econdémicos posibles. De
la misma forma la Agencia de Viajes del distrito de Chorrillos apela a la obtencion de
reservas al mas bajo valor posible con el fin de obtener un margen significativo de ganancia
por cada una de sus ventas. La propietaria de la empresa inclusive mencioné que se vio
obligada a prescindir de un local de una transitada avenida con el fin de poder ahorrar costos
y enfocarse en nuevas vias de comunicacion y publicidad.

Sin embargo la Estrategia de Beneficios es una modalidad de Estructura de Costos
identificada en casi la mitad de los casos analizados. Por ejemplo, un comdn denominador de

los tres centros educativos consultados era que no escatimaban en gastos para poder
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Tabla 52

Tipos de Estructura de Costos en Empresas Tipo Propietario

Giro del negocio Estrategia de Costos Bajos Estrategia de Beneficios
Educacién Especial X
Confeccion

Disefio de Interiores

Belleza 1 X
Belleza 2 X

Lavanderia

Educacion Inicial 1

Educacion Inicial 2

Agencia Viajes X

Total 5 4

conservar a sus clientes: contratar terapeutas, servicios de movilidad, adquisicion de mejores

mobiliarios, organizacion de eventos especiales, etc. La estrategia reside en ofrecer el mejor

servicio posible que justifique el cobro de una pensién significativa.
¢, Que tan eficiente es la estructura de costos? ¢ Considera que existe la posibilidad de
que los costos puedan ser optimizados? Si lo hemos pensado, la gente que sabe de
negocios nos dice, el problema es que le nido ya empezé asi, no podemos cambiarlo
porque el nido no seria el mismo. Si ya existe un profesor de psicomotricidad no lo
puedo quitar, tampoco a la sicloga. Si asi fuera yo estuviera bajando mi calidad
educativa y mi propuesta ya no seria la misma, mejor no corro el riesgo de que el nido
no tenga la misma cantidad de nifios; o que el nido ya no funcione igual. De poder
hacerlo, lo puedo hacer, pero en realidad lo hago quizas con respecto al material.
Aunque el material no afecta mucho los costos, no es determinante. (Cristina de

Magdalena 141:142)
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A su vez el centro de belleza del distrito de Santiago de Surco tiene definido un nicho
de clientes que espera exclusividad en el servicio. Los exclusivos productos de belleza
importados establecen la diferenciacion en la calidad del servicio con respecto a su
competencia.

La literatura previa establece que las empresas del tipo Propietario en cuanto a su
Estructura de Costos se caracterizan porque sus Costos Variables estan orientados al valor: Se
asumen altos costos para la resolucion de problemas si estas conduciran a una lealtad de largo
plazo. Clientes de las empresas tipo Propietario buscan principalmente soluciones seguras a
sus problemas y no buscan servicios con precios bajos como principal atributo. (Stabell &
Fjeldstad, 1998). Conforme al analisis expuesto lineas arriba estableceremos un contraste
entre los resultados obtenidos entre el caso de las Mype peruanas de mujeres y lo que muestra
la literatura:

a. Los resultados del estudio son concordantes con la literatura aunque se presentan
excepciones. Un grupo importante de empresas tipo Propietario aplica la estrategia de
Beneficios, es decir no escatima recursos con el fin de fidelizar a sus clientes.

b. En el mercado peruano si existe un importante grupo de empresas que siendo del tipo
Propietario apelan a la Estrategia de Costos Bajos como forma de obtencion de
margenes de ganancias. Ya sea que se vean obligadas a eliminar costos por la fiera
competencia o porque desean hacer llegar ofertas a segmentos de mercado que antes
no podian acceder a dichos servicios o porque el modelo de negocio obliga a trabajar
bajo la estrategia de costos bajos (empresas tipo Outsourcing) esta resulta una
modalidad muy recurrida. Este resultado a su vez es sintoma que a las Mype peruanas
les falta distinguirse claramente de su competencia diferenciandose en sus servicios y

productos.
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4.9.2 Andlisis de la Estructura de Costos en Emprendimientos Tipo Creador

Los resultados mostrados en la tabla 53 evidencian una clara similitud en cuanto a la
estrategia en la estructura de costos de las informantes, quienes coinciden en utilizar una
estrategia basada en la creacion de valor, ya que todas ofrecen calidad, caracteristicas
especiales, y rasgos personalizados en sus productos.
Tabla 53

Tipos de Estructura de Costos en Empresas Tipo Creador

Giro del negocio Nombre Estrategia segln costos Estrategia seguln valor

., Mercedes de San Juan .
Fabricacion - Si
de Lurigancho

Pasteleria Rocio de Surco Si
Pasteleria Maribel de Miraflores Si
Tabla 54

Caracteristicas de las Estructuras de Costos en Empresas Tipo Creador

Giro del Costos Costos Economias de Economias de
y Nombre - )
negocio fijos variables escala campo
Fabricacion Mer_cedes de San Juan de si Si
Lurigancho
Pasteleria Rocio de Surco Si Si
Pasteleria Maribel de Miraflores Si Si

Otro resultado del estudio donde también se evidencia similitud es en las
caracteristicas de la estructura de costos de las informantes, mostrado en la tabla 54, donde se
observa que las tres presentan costos fijos y variables para la produccién de sus bienes. Los
resultados evidencian también que sus mayores costos son tanto fijos como variables, no
solamente fijos como se podria pensar para el caso de empresas de fabricacion:

¢, Qué es lo que le representa mas como costo? La materia prima, lo principal, es mi

principal dolor de cabeza, semanalmente tengo que estar pagando. (Mercedes de San

Juan de Lurigancho 106:107)
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¢,Cudl es tu mayor costo? Mi materia prima. (Rocio de Surco 71:72)

¢En porcentajes cuanto destinas en costos? Mano de obra un 50%, el alquiler taller

seria un 30% e insumos 20%. (Maribel de Miraflores 65:66)

La literatura menciona que los costos fijos principales estan constituidos por los
activos fijos, puesto que hay altas inversiones en equipo de produccidn e instalaciones, dado
la alta importancia de maximizar la capacidad de utilizacién de la planta, asi como generar
altos volimenes de produccion. También menciona que los costos variables principalmente
estan constituidos de materia prima para la produccion, y los costos también pueden verse
altamente afectados por el nivel de integracion vertical, lo cual puede repercutir
positivamente reduciendo la incertidumbre de la oferta y la demanda. Sobre el particular,
Mercedes de San Juan de Lurigancho evidencid tener un nivel de integracion vertical con uno
de sus proveedores al conformar una alianza estratégica, sin embargo, eso no le coadyuva
positivamente en su negocio:

Mi gasto principal es la materia prima, le sigue los impuestos, el Estado. Las planillas

son semanales, aunque esto ya me planifico. En lo que es mano de obra pienso que

representa un 30%. Ahorita la empresa de metal mecanica esta muy maltratada. Ya no

hay mucha utilidad que quede. (Mercedes de San Juan de Lurigancho 109:109)

Por lo expuesto, se obtuvieron las siguientes conclusiones como resultado del analisis:

a. Se puede decir que hay cierta consistencia entre la literatura y los resultados, al referir

que los costos variables estan constituidos principalmente por materia prima o

insumos, lo cual si se presenta en los tres casos de estudio.

b. Sin embargo, no hay consistencia entre la literatura y lo evidenciado por una de las
informantes -Mercedes de San Juan de Lurigancho-, en lo que respecta a la
integracion vertical, quien conforma una asociacion clave con su proveedor de

materia prima, y que no ha percibido una mejora significativa por dicho nivel de
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integracion vertical, con el objeto de reducir la incertidumbre de la oferta y la

demanda, tal como lo sefiala la literatura.

4.9.3 Analisis de la Estructura de Costos en Emprendimientos Tipo Distribuidor

Los resultados mostrados en la tabla 55 evidencian una clara similitud en cuanto a la
estrategia en la estructura de costos de las informantes, quienes coinciden en utilizar una
estrategia basada en los costos, ya que los productos son similares y féciles de conseguir en
distintos lugares.
Tabla 55

Tipos de Estructura de Costos en Empresas Tipo Distribuidor

Giro del negocio Nombre Estrategia segln costos Estrategia segln valor
Ferreteria Beatriz de Cercado de Lima Si

Neumatica Juana de Cercado de Lima Si

Minimarket Teresa de Brefia Si

Tabla 56

Caracteristicas de las Estructuras de Costos en Empresas Tipo Distribuidor

Giro del Costos Costos Economias de Economias de
. Nombre . .
negocio fijos variables escala campo
Ferreteria Bfeatrlz de Cercado de Si si
Lima
Neumatica anna de Cercado de Si
Lima
Minimarket Teresa de Brefia Si

Otro resultado del estudio se muestra en la tabla 56, donde también se evidencia
similitud es en las caracteristicas de la estructura de costos de las informantes, donde se
observa que las tres presentan costos variables para la compra de sus bienes. Los resultados
evidencian también que sus mayores costos son justo estos, los variables. Una caracteristica
notoria es que estas tres empresas han procurado no contar con costos fijos altos, para no

afectar su rentabilidad, por ejemplo, Beatriz de Cercado de Lima tiene bajos costos por el
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alquiler de su tienda y Teresa de Brefia, asi como, Juana de Cercado de Lima, tienen locales
propios.

¢El almacen es propio o lo compartes? Es propio (Juana de Cercado de Lima).

La literatura menciona que los mayores costos para la empresa tipo distribuidor
incluyen el transporte, el costo de almacenamiento, la gestion de inventario, asi como la
administracion (Betancourt, 2004). También menciona que las redes de transporte y
almacenamiento constituyen en si mismos grandes costos fijos y por tanto la escala es una
variable importante en la reduccion de costos.

De lo anterior, se puede decir que hay consistencia entre la literatura y los resultados,
al referir que los costos fijos estan constituidos principalmente por redes de transporte y
almacenamiento, lo cual se presenta en los tres casos. Asi mismo, hay coherencia respecto a
las actividades que conducen a las tres empresas a comprar utilizando economias de escala,
con la finalidad de reducir sus costos. Como resultado del anélisis, se obtuvo la siguiente
conclusion:

a. Los resultados del estudio son concordantes con la literatura. Las tres empresas
entrevistadas trabajan bajo una estructura de bajos costos, optimizando sus costes de
transporte e inventario, asi mismo, debido a sus altos costos variables utilizan la
economia de escala para obtener mayores beneficios. Sin embargo, una debilidad de
estos negocios es que ninguno de estos estaba dispuesto a aliarse con otras
distribuidoras similares, para asi obtener mayores beneficios de las economias de
escala. Buscan mantener sus costos variables al minimo pero sin interactuar con sus

competidoras.

4.9.4 Andlisis de la Estructura de Costos en Emprendimientos Tipo Corredor
Los resultados mostrados en la tabla 57 evidencian una clara similitud en cuanto a la

estrategia en la estructura de costos de las informantes, quienes coinciden en utilizar una

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




156

estrategia basada en la creacion de valor, ya que todas ofrecen calidad, caracteristicas
especiales y rasgos personalizados en sus productos.
Tabla 57

Tipos de Estructura de Costos en Empresas Tipo Corredor

Giro del negocio Nombre Estrategia segln costos Estrategia segun valor
Broker de seguros Liliana de San Isidro Si
_Intermedlacmn de venta de Sandra de San Miguel si
inmuebles

_Intermedlacmn de venta de Roxana de San Borja si
inmuebles

Tabla 58

Caracteristicas de las Estructuras de Costos en Empresas Tipo Corredor

Giro del negocio N b Costos Costos Economias de Economias de
g fijos variables escala campo

Liliana de San . .

Broker de seguros Isidro Si Si

Intermediacion de venta de Sandra de San Si Si

inmuebles Miguel

Intermediacion de venta de Roxana de San Si si

inmuebles Borja

Otro resultado del estudio se muestra en la tabla 58, donde también se evidencia
similitud es en las caracteristicas de la estructura de costos de las informantes, donde se
observa que las tres presentan costos fijos y variables.

Mi costo fijo es: Los sueldos, la publicidad, los servicios, los medios de comunicacion

y celulares. (Sandra de San Miguel 89:90)

La literatura menciona que los costos tipicos para una empresa corredor estan
directamente enlazados al valor generado por sus clientes que en general consisten de dos
partes principales. En primer lugar, la membrecia implica un costo para el mantenimiento de
la infraestructura. En segundo lugar, la utilizacion de la red, por ejemplo un servicio, implica

un costo de transaccion para la empresa (Stabell & Fjeldstad, 1998).
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De lo anterior, se puede evidenciar que hay consistencia entre la literatura y los
resultados, ya que las tres informantes se encuentran involucradas con la estrategia segun
valor. Asimismo en los tres casos dentro de su estructura de costos se presentan costos fijos y
variables.

Los costos son: el pago de internet, celulares, la publicidad, el pago de las tarjetas

personales, el combustible. (Roxana de San Borja 42:42)

Como resultado del analisis, se obtuvieron las siguientes conclusiones:

a. Existe consistencia entre la literatura y los resultados, ya que, los principales costos se
encuentran relacionados al valor agregado que se otorgue a los clientes, es decir la
mayor informacion, difusién y personalizacién de sus productos.

b. La estructura de costos esta conformada por gastos fijos (sueldos fijos, internet, etc.) y
principalmente gastos variables (comisiones, publicidad, comunicacion telefonica,

etc.).

4.10 ¢ Cudles son las caracteristicas de los Fuentes de Ingreso de las Micro y Pequefias
Empresas conducidas por mujeres en el Peru?

El estudio ha explorado la naturaleza de los Fuentes de Ingresos en las Mype peruanas
de mujeres. Por “Fuentes de Ingresos” se busca definir el dinero que una empresa genera a
partir de cada segmento de clientes. La naturaleza de las Fuentes de Ingresos de las empresas
han sido definidas por Osterwalder & Pigneur (2010) y son las siguientes: (a) Por la venta de
bienes y activos, (b) Cobro de cuota por uso de servicio, (c) Cobro de cuota por suscripcion,
(d) Prestar, rentar, alquilar, (e) Licenciar el uso, (f) Comision por corretaje y (g) Cobro por
espacios publicitarios.
4.10.1 Analisis de los Fuentes de Ingresos en Emprendimientos Tipo Propietario

Los resultados de la Tabla 59 muestran que el tipo de Flujo de Ingreso méas importante

en las Mype peruanas lideradas por mujeres es basicamente el Cobro de una Cuota por
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Servicio Prestado, identificando dicho patron en ocho de nueve casos (88.89% de los casos).
Sélo en un caso se identifico el cobro por la venta de bienes y activos (11.11% de los casos).

Como se acaba de mencionar el Cobro de Cuotas por Servicio prestado es el tipo de
ingreso mas comun en un negocio tipo Propietario. Por ejemplo en el caso de los Centros
Educativos el flujo de ingresos reside exclusivamente de las pensiones, es decir en un cobro
mensual por el servicio educativo que se brinda en ese lapso. La lavanderia cobra por el
servicio de limpieza de prendas prestado. Los centros de estética por los servicios de belleza
prestados. La agencia de viajes por servicios de turismo prestados. En todos los casos,
requerir un uso adicional de los servicios involucrara un pago adicional por ellos.

Solo en un caso esta regla no se cumple. La empresa de confecciones del distrito de
Brefia participa de licitaciones organizadas por empresas del Estado en las que ofrece la
confeccion de prendas de vestir especializadas. Solo en este caso el ingreso que recibe esta
empresa es producto de la venta de los bienes y activos ofrecidos en el proceso de licitacion.
Tabla 59

Formas de Generacion de Fuentes de Ingreso en Empresas Tipo Propietario

] ‘ Por la venta de Cobrando una cuota  Cobrando cuota Prestar, rentar,
Tipo de Negocio ) . o L ]
bienes y activos  por uso de servicio por suscripcion alquilar

Educacién Especial X
Confeccion X
Disefio de Interiores

Belleza 1

Belleza 2

Lavanderia

Educacion Inicial 1

Educacion Inicial 2

X X X X X X X

Agencia Viajes

Total 1 8
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La literatura previa establece que las empresas del tipo Propietario en cuanto a sus
Fuentes de Ingreso se caracterizan por el uso de una tarifa por servicio. Si méas se usa el
servicio, mas paga el cliente (Christensen, Grossman & Hwang, 2009). Conforme al anélisis
expuesto lineas arriba estableceremos un contraste entre los resultados obtenidos entre el caso
de las Mype peruanas de mujeres y lo que muestra la literatura:

a. Los resultados del estudio son concordantes con la literatura aunque se presenta una
excepcion. Las empresas tipo Propietario basicamente cobran una cuota por prestar un
servicio, tal como lo indica la teoria. Si deseo recibir més servicio debo pagar mas por
recibirlo.

b. La excepcion detectada reside en la figura del Outsourcing. Modalidad de trabajo muy
comun en ambito empresarial peruano. No necesariamente por mas servicio se recibe
un pago adicional. En esta figura las retribuciones toman la forma de Ingreso por la
venta de bienes o servicios.

4.10.2 Analisis de los Fuentes de Ingresos en Emprendimientos Tipo Creador

La tabla 60 evidencia que hay similitud en la forma de generar ingresos por parte de
las informantes, lo cual se da a través de la venta de activos, es decir, la venta de sus derechos
de propiedad sobre un producto fisico (Osterwalder & Pigneur, 2010). Los resultados de la
tabla 61 evidencian también similitud entre las informantes, en sus mecanismos de fijacién de
precios, debido a que todas ellas definen sus precios en base a variables estaticas, tales como
precios fijos para productos individuales, y en base a la calidad o cantidad de los mismos.

Otro resultado del estudio es que las mujeres empresarias informantes perciben cierta
estabilidad en la Unica fuente de ingresos que poseen, de ahi que no tengan otra forma de
generar ingresos. Sin embargo, hay que considerar que si bien se trata de una unica fuente de
ingresos, cada una tiene diversos productos, cada uno con un determinado valor y dirigido a

diferentes segmentos de mercado:

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




160

Tabla 60

Formas de Generacion de Fuentes de Ingreso en Empresas Tipo Creador

Giro del Ventade Cuotapor Cuotade Préstamo/ Concesion Gastosde Publicidad

Neaocio Nombre activos uso suscripcion  alquiler/ de corretaje
g leasing licencias

Mercedes de

Fabricacion San Juan de Si
Lurigancho

Pasteleria Rocio de Si
Surco

Pasteleria M?”bel de Si
Miraflores

Lima gas me pone una orden anual, por decirle 25 mil reguladores anuales, entonces
yo tengo un programa para abastecerle cuantos reguladores les voy a vender
mensualmente. (Mercedes de San Juan de Lurigancho 58:58)

¢El hecho de que te encuentres dentro del club, involucra a que tus ventas sean

mayores? Siempre son las mismas personas, es un circulo que siempre esta girando y

girando. Yo ya sé quién va los lunes, miércoles y viernes, y gquienes van los martes,

jueves y sabados. Ya conozco quién es el abuelito de tal, el papa, la mama y qué sé

yo. Por lo general son los mismos que rotan. (Rocio de Surco 28:29)

¢ Qué tan estables son tus fuentes de ingresos? Facil el 95% es de las ventas de

productos, y lo otro es muy esporadico. Las tortas en general es bastante estable.

(Maribel de Miraflores 71:72)

La literatura sefiala que el valor del producto puede ser medido como el precio que los
compradores estan dispuestos a pagar por un producto, siendo la cantidad total de flujos de
ingreso igual, mas o0 menos, a la cantidad de productos vendidos multiplicados por dicho
precio. Esto resulta ser la base del enfoque realizado en el estudio, ya que las empresas deben
preguntarse qué valor estad dispuesto a pagar cada segmento de mercado, y a partir de ahi,
crear un amplio rango de posibles fuentes de ingresos en cada segmento de mercado. Por lo

expuesto, se obtuvo la siguiente conclusion como resultado del analisis:
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a. Los resultados son consistentes con la literatura, ya que se evidencia el concepto de
valor en cada uno de los productos que ofrecen las informantes, al considerar ciertos
mecanismos para la fijacion de sus precios, segun el tipo de producto y sus
caracteristicas, tal como se evidenci6 en la tabla 61.

Tabla 61

Mecanismos de Fijacion de Precios en Empresas Tipo Creador

Giro del negocio Fabricacion Pasteleria Pasteleria

Nombre Mercedes de San Juan de Rocio de Surco Maribel de Miraflores
Lurigancho

Lista de precios fija Si Si Si

Segun caracteristicas del Si Si Si

product

Segln segmento de
Mercado

Segln volumen

Negociacién

Gestidn de la rentabilidad

Mercado en tiempo real

Subastas

4.10.3 Analisis de los Fuentes de Ingresos en Emprendimientos Tipo Distribuidor

La tabla 62 evidencia que hay similitud en la forma de generar ingresos por parte de
las informantes, lo cual se da a través de la venta de activos, es decir, la venta de sus derechos
de propiedad sobre un producto fisico (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Otro resultado del estudio es que las mujeres empresarias informantes perciben cierta
estabilidad en la Unica fuente de ingresos que poseen, de ahi que no tengan otra forma de

generar ingresos. Sin embargo, hay que considerar que si bien se trata de una Unica fuente de
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Tabla 62

Formas de Generacion de Fuentes de Ingreso en Empresas Tipo Distribuidor

Ventade Cuotapor Cuotade Préstamo/ Concesion Comision Publicidad
Nombre activos uso suscripcion  alquiler/ de por
leasing licencias  corretaje

Giro del
negocio

Beatriz de
Ferreteria  Cercado de Si
Lima
Juana de
Neumatica Cercado de Si Si
Lima

Minimarket Tereisa de Si Si
Brefia

ingresos, cada una tiene diversos productos, cada uno con un determinado valor y dirigido a
diferentes segmentos de mercado:

¢ Cual considera que es su propuesta de valor, que hace que su producto se venda

mas que el de su competencia? ¢En qué se diferencia de la competencia? La

estrategia es que yo tengo que tener marcas de acuerdo al cliente, porque la empresa
grande formal siempre va a querer una buena herramienta, en cambio la empresa
pequefia querra un producto de un poco de menos calidad y de menor costo. (Beatriz

de Cercado de Lima 10:11)

La literatura sefiala que estas empresas obtienen sus ingresos de recibir un cierto
margen del precio final de los productos que ellos distribuyen (Goldberg & Campa, 2010).
Esto resulta ser totalmente cierto, ya que las empresas deben preguntarse qué valor esta
dispuesto a pagar el cliente, y a partir de alli, crear un amplio rango de posibles fuentes de
ingresos en cada segmento de mercado.

Por lo tanto, los resultados son consistentes con la literatura, ya que se evidencia el
concepto de valor en cada uno de los productos que se ofrecen a las informantes, y se

consideran ciertos mecanismos para la fijacién de precios, segun los costos histéricos, el tipo
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de producto y sus caracteristicas, tal como se evidencié en la tabla 62. Como resultado del
andlisis se obtuvo la siguiente conclusion:

a. Los resultados obtenidos del estudio con concordantes con la literatura, pues las tres
empresas distribuidoras entrevistadas tienen como fuente de ingreso la venta de sus
productos fisicos y por ende la obtencion de un margen de ganancia. En este aspecto
las empresas hacen todo lo posible por conseguir productos a precios bajos para de
esta forma poder obtener un mayor margen de ganancia.

4.10.4 Analisis de los Fuentes de Ingresos en Emprendimientos Tipo Corredor
La tabla 63 evidencia que hay similitud en la forma de generar ingresos por parte de
las informantes, quienes obtienen una comision cada vez que consiguen una venta. A pesar de
contar con una sola fuente de ingresos las mujeres empresarias informantes perciben cierta
estabilidad en su Unica fuente de ingresos:
Es a través de comisiones, es Unicamente las comisiones. No tengo otra forma de
generar ingresos. (Roxana de San Borja 46:46)
Tabla 63

Formas de Generacion de Fuentes de Ingreso en Empresas Tipo Corredor

Giro del Ventade Cuotapor Cuotade Préstamo/ Concesion Comision Publicidad

. Nombre activos uso suscripcion  alquiler/ de por
negocio . . . .
leasing licencias  corretaje
Broker de  Liliana de .
. Si

seguros San lIsidro
Intermedia
cién de Sandra de Si
venta de San Miguel
inmuebles
Intermedia
cién de Roxana de Si
venta de San Borja
inmuebles

La literatura sefiala que el modelo de ingresos de una empresa tipo corredor

usualmente consiste de la tarifa del servicio de ‘networking’ de las dos partes por separado.
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Primero, hay una tarifa por suscripcion para ser parte de la red y en segundo lugar hay una
tarifa por el real uso del servicio provisto. Como resultado del analisis se obtuvo la siguiente
conclusion:

a. Los resultados son consistentes con la literatura, ya que se evidencia el concepto de
valor en los productos que ofrecen las informantes, y el cobro de comisién por cada
venta.

4.11 Resumen del Analisis de los Modelos de Negocio Estudiados

A continuacion se presentan los 4 modelos de negocio estudiados:
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4.11.1 Empresas Tipo Propietario

La siguiente figura muestra el resultado del anélisis del modelo tipo Propietario:

The Business Model Canvas

M\_.rpes de mujeres peruanas de Tipo

Propietario

MBAB3 - Grupo 9
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Reputacion

Customer Relationships

Contacto
Directo

Channels

Entrega Directa
del Servicio

Carencia de
Retroalimentacion

Recomendacion
Boca a Boca

Customer Segments

Conocimiento de
Mercado

MNuevos mercados a
través de
Modificacidn leve de
Actividad

Cost Structure

Costos Bajos

Estrategia de
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Revenue Streams

Cuota por
Servicios

www.businessmodelgeneration.com

Figura 8. Analisis del Modelo Tipo Propietario
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4.11.2 Empresas Tipo Distribuidor

La siguiente figura muestra el resultado del analisis del modelo tipo Distribuidor:

The Business Model Canvas

i'l.;ll_.i"[-:és'ae mujeres peruanas de Tipo

Distribuidor

MBAG3 - Grupo 9
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costos mas bajos, productos con correo electronico..
servicios de delivery, precios
carguio de productos inferiores a los
vendidos, del mercado. Fidelizacidn de
Clientes
Alianza Nichos de
Estratégica Mercado
Key Resources Channels
Accesibilidad: Informacién:
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costos, optimizando sus productos con costos productos fisicos.
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inventario.

mayores costos.
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Figura 9. Andlisis del Modelo Tipo Distribuidor
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4.11.3 Empresas Tipo Corredor

La siguiente figura muestra el resultado del analisis del modelo tipo Corredor:

The Business Model Canvas

Mypes de mujeres peruanas de Tipo Corredor
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Figura 10. Analisis del Modelo Tipo Corredor
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4.11.4 Empresas Tipo Creador

La siguiente figura muestra el resultado del analisis del modelo tipo Creador:

The Business Model Canvas
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Figura 11. Anélisis del Modelo Tipo Creado
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Capitulo V: Conclusiones y Recomendaciones
El presente capitulo presenta las conclusiones y recomendaciones del estudio.
5.1 Conclusiones
Las conclusiones del estudio son las siguientes:
Segun las caracteristicas de las Propuestas de Valor de las Micro y Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el Perd

1. Los resultados muestran un buen nivel de coherencia con lo expuesto en la literatura,
en los cuatro tipos de negocio. La Unica situacion donde no se evidencid coherencia se
dio en el tipo de negocio Propietario, donde la literatura considero que el servicio
ofrecido por dichas empresas es Unico. Al respecto, una de las caracteristicas de las
Mype peruanas conducidas por mujeres es que parece que invierten muy poco en
innovacion, o se esfuerzan muy poco en diferenciarse con sus productos y servicios.

2. Se han evidenciado una serie de elementos o factores que las informantes ofrecen en
sus distintas propuestas de valor, y que no estarian considerados en el modelo de
negocios de Osterwalder y Pigneur. Sin embargo, se ha podido inferir que todos
aquellos nuevos factores encontrados, asi como los que estan incluidos en el modelo
de negocios utilizado, estarian vinculados con la nueva concepcion de calidad total.

3. Se ha encontrado evidencias, en algunas de las empresas lideradas por las informantes
participantes del estudio, que intentan ofrecer un mayor valor agregado a sus
productos, probablemente debido a ciertas cualidades que son caracteristicas en las
mujeres. A saber, el querer ir mas alla de la personalizacion asi como la ética presente
en todo momento podrian ser valores que derivan de rasgos caracteristicos en las
mujeres, y que serian factores positivos a tomar en cuenta que coadyuvan a

incrementar valor en los diferentes modelos de negocio.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




170

Segun las caracteristicas de los Clientes de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por
mujeres en el Peru

1. Los resultados muestran un buen nivel de coherencia con lo expuesto en la literatura,
en los cuatro tipos de negocio. Sin embargo, si se evidencio ciertas diferencias en el
tipo de negocio Creador, debido a que si bien dichos negocios estan enfocados a la
venta de productos estandarizados, también pueden ofrecer productos personalizados.
En tal sentido, es posible encontrar distintos tipos de negocio cuya propuesta de valor
esté dirigida no solo a productos estandarizados sino también personalizados.

2. El estudio también evidencia que todas las informantes tienen plenamente
identificados sus segmentos de clientes, agrupandolos segln sus necesidades
comportamientos y atributos.

3. Los resultados muestran que las informantes siempre estan dispuestas a ofrecer
propuestas de valor completamente distintas a las que normalmente ofrecen, y atender
a segmentos de mercado adicionales a los que normalmente estan enfocadas para la
venta de sus productos.

Segun las caracteristicas de la Relacion con sus Clientes de las Micro y Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el Per

1. Las Mype peruanas conducidas por mujeres, parecen mantener un contacto directo
con sus clientes, ayudandolos con la solucién de sus problemas a través de la
actividad principal del negocio, y estableciendo una relacién personal con el cliente.

2. Por su condicién de mujer, las informantes parecen tener ciertas cualidades o
caracteristicas intrinsecas en ellas, tales como prestar mayor atencion en detalles o
manejar mejor el tema de empatia, de lo cual se ha encontrado evidencias en algunas
de ellas y en diferentes tipos de negocio tales como el Creador y el Corredor. Esto

podria resultar ser un factor a tomar en cuenta en las relaciones clave con los clientes
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en los diferentes tipos de negocio, y que permitirian tener una mejor relacion con
aquellos.
Segun las caracteristicas de los Canales de Comunicacion y Distribucion de las Micro y
Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Per(

1. Los resultados no muestran un buen nivel de coherencia con lo expuesto en la
literatura. Esto debido a que: (a) en algunas empresas tipo Propietario, los servicios no
eran suministrados teniendo un trato directo con el cliente como lo indica la literatura,
sino que éste se realizaba a través de medios electronicos; y (b) en las empresas tipo
Creador, solo una informante evidencié mantener una relacién cercana con sus
proveedores y distribuidores tal como lo indica la literatura, mientras que las otras dos
solo evidenciaron tener proveedores para sus suministros. Sin embargo, es posible que
esto Gltimo se deba al tiempo relativamente corto que ambas tienen en el mercado.

2. Los resultados muestran ciertas similitudes entre los cuatro tipos de negocios: (a) las
Mype peruanas consideradas en el estudio carecen de estrategias de comunicacion,
siendo la mas recurrida la recomendacion boca a boca; (b) las Mype peruanas
consideradas en el estudio carecen de estrategias de retroalimentacion.

Segun las caracteristicas de las Asociaciones Clave de las Micro y Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el Per

1. Los resultados muestran heterogeneidad en la coherencia entre la literatura y los
cuatro tipos de negocios. Asi, en los tipos de negocio Creador y Distribuidor existe
coherencia con la literatura, por cuanto se evidencié la presencia de proveedores y
distribuidores clave, con los cuales ambos tipos de negocio tienen una buena relacion
contractual. Sin embargo, en los otros dos casos no se observé coherencia con la
literatura, ya que pocas empresas tipo Propietario confirmaron la tercerizacion de

servicios limitada; y en el caso tipo corredor, sdlo una de las tres informantes

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




172

evidenci6 tener, no como socio sino proveedor clave, a una asociacion que rige a nivel
nacional y que brinda informacion muy importante para las empresas dedicadas a la
intermediacién de ventas de inmuebles.

2. Los resultados muestran que en algunos casos las asociaciones clave no estan
conformadas o establecidas, encontrdndose situaciones tales como: (a) la Mype
depende de recursos que son clave para ella y que son suministrados sélo por
proveedores sin ningun, tipo de vinculo o asociacién con ella; (b) la Mype posee
cierta independencia debido a que su propuesta de valor depende del propio
conocimiento que ella misma tiene. En tal sentido, se podria inferir que las Mype
consideradas en el estudio pueden salir adelante sin contar con algun tipo de
asociacion o relacion cercana con algun socio o proveedor.

3. Sin embargo, también se ha podido inferir por otros casos del estudio, que hay una
cierta tendencia a recurrir a la asociacién o a la busqueda de proveedores o socios
clave iddneos, contribuyendo al fortalecimiento de los negocios, o buscando la
tercerizacion de parte de alguno de sus servicios principales con el fin de librarse de
sus cargas laborales.

Segun las caracteristicas de las Actividades Clave de las Micro y Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el Per

1. Los resultados muestran que existe coherencia con la literatura al identificar que para
los cuatro tipos de empresa, todas estas estan orientadas a la resolucion de problemas
de sus clientes.

2. Las mujeres empresarias del estudio no solamente estan enfocadas a vender sus
productos tales como bienes o servicios, sino que se interesan realmente en que sus
clientes tengan una experiencia satisfactoria, superando las expectativas que hayan

tenido acerca de sus productos.
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3. Los resultados muestran que las informantes siempre estan dispuestas a ofrecer
propuestas de valor completamente distintas a las que normalmente ofrecen, y atender
a segmentos de mercado adicionales a los que normalmente estan enfocadas para la
venta de sus productos.

4. Las mujeres empresarias consideradas en el estudio estan dispuestas a realizar
actividades que permitan entregar una nueva propuesta de valor a sus clientes, con la
finalidad de retenerlos asegurando su retorno.

Segun las caracteristicas de los Recursos Clave de las Micro y Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el Peru

1. Los resultados muestran que existe coherencia con la literatura al identificar que los
cuatro tipos de empresa, si bien cada una tiene recursos clave distintos, estan
orientadas a satisfacer las necesidades de sus clientes. Todos los recursos clave estan
dispuestos para agregar valor a la organizacion, y consideran al cliente como su piedra
angular, para que su organizacion tenga éxito y pueda mantenerse en el tiempo.

2. Las mujeres empresarias parecen mas conscientes respecto de la estrategia ganar-
ganar para su organizacion y los clientes, ampliando este espectro inclusive hacia los
proveedores y socios estratégicos de su organizacion.

3. Las mujeres empresarias mantienen la mayoria de sus recursos fisicos clave dentro de
su propiedad, de tal forma que pueden controlarlos y minimizar los riesgos para la
correcta operacion de su empresa.

Segun las caracteristicas de la Estructura de Costos de las Micro y Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el Perd

1. Los resultados muestran que existe coherencia con la literatura, pues la gran mayoria
de las empresas entrevistadas trabajan bajo una estructura de bajos costos. Estas

empresas se esfuerzan por conseguir los costos mas bajos por parte de sus
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proveedores, respetando siempre el nivel de calidad requerido, con la finalidad de
poder atraer clientes y competir en costos. Una vez que tienen cubierta la estrategia
segun costos, incluyen algunas actividades adicionales para agregar valor a sus
clientes sin que ello merme significativamente sus costos.

2. Las mujeres empresarias estan orientadas principalmente a competir en base a costos
bajos, como una forma de obtener mayores margenes de ganancias. Esto debido a que:
(a) se ven obligadas a eliminar costos por la intensa competencia, (b) desean hacer
llegar ofertas a segmentos de mercado quienes antes no podian acceder a dichos
servicios, o (c) el modelo de negocio la obliga a trabajar bajo la estrategia de costos
bajos (empresas tipo outsourcing). Este resultado es un sintoma que hace notar que las
Mype peruanas ain no estan totalmente convencidas de los beneficios que podria
traerles, segun el tipo de negocio, el trabajar en base a una diferenciacion de sus
productos y/o servicios.

3. Las mujeres empresarias parecen estar poco a poco, mejorando su percepcion respecto
a la forma de agregar valor a sus clientes, si bien contindlan compitiendo en base a
costos bajos, estdn comenzando a desarrollar estrategias diferenciadoras que les esta
dando buenos resultados, logrando asi atraer y fidelizar a sus clientes.

Segun las caracteristicas de los Fuentes de Ingreso de las Micro y Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el Per

1. Los resultados muestran que existe coherencia con la literatura, pues las empresas
entrevistadas tienen como fuente de ingreso la venta de sus productos, y por ende la
obtencion de un margen de ganancia. En este aspecto las empresas hacen todo lo
posible por bajar sus costos, para poder asegurar la afluencia de clientes y la

obtencion de ganancias, de forma tal que no afecte su liquidez.
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2. Las mujeres empresarias parecen estar inmersas en un proceso de desarrollo respecto
a su vision de modelo de negocio, pues cada vez interiorizan mas y se convencen de
los beneficios econémicos que conlleva el agregar valor a sus productos, logrando
diferenciarse de sus competidores y teniendo como consecuencia mayores margenes
de ganancia.
5.2 Contribuciones
A continuacion se presentan las siguientes contribuciones practicas y teoricas:
5.2.1 Contribuciones practicas
Se ha evidenciado en los negocios de las mujeres propietarias de las Mype peruanas,
una orientacion a lograr la satisfaccion de sus clientes, no solo con precios asequibles sino
también a través de estrategias de valor agregado que permiten atraerlos y fidelizarlos. Esta
caracteristica podria potenciarse y aprovecharse, para incentivar a las Mype peruanas a dar el
siguiente paso y direccionarlas de lleno a la optimizacion de sus modelos de negocio,
mejorando su propuesta de valor y ampliando sus mercados objetivo para hacerlas cada vez
mas competitivas, tanto a nivel nacional como internacional.
Se ha podido identificar también ciertas fortalezas de las Mype lideradas por mujeres,
y que parecen ser caracteristicas intrinsecas en ellas, segun lo encontrado en el estudio;
aspectos tales como: el querer ir més alla de la personalizacion, la ética presente en todo
momento, prestar mayor atencién en detalles 0 manejar mejor el tema de empatia. Esto podria
resultar ser factores clave a tomar en cuenta en los diferentes componentes de un negocio,
tales como propuesta de valor, las relaciones con los clientes y actividades clave.
5.2.2 Contribuciones teoricas
Para la presentacion y discusion de resultados de la presente investigacion, se tomo
como guia el modelo tedrico Canvas de Osterwalder & Pigneur (2010), el cual permitid

examinar el funcionamiento de un negocio a partir de sus nueve elementos: segmentos de

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




176

clientes, relaciones con los clientes, canales de distribucion, propuesta de valor, recursos
clave, socios clave, recursos clave, estructura de costos y fuentes de ingresos.

Por otro lado, las muestras -micro y pequefias empresas conducidas por mujeres en el
PerU- elegidas para el presente estudio, fueron clasificadas segtn el modelo teérico MIT:
empresas tipo Creador, Distribuidor, Propietario y Corredor.

Finalmente, se present6 un andlisis completo de las empresas lideradas por mujeres,
clasificadas segun la tipologia propuesta por el modelo MIT, y utilizando ademas el modelo
Canvas de Osterwalder, a fin de identificar las caracteristicas basicas de cada una de las
empresas consideradas en el estudio, logrando de esa manera el objetivo del estudio:
identificar las caracteristicas de las micro y pequefias empresas conducidas por mujeres en el
Perd.

5.3 Recomendaciones para Futuras Investigaciones

A continuacion se sugieren las siguientes recomendaciones:

Primera. Debido a que el presente estudio no alcanzé la saturacion de muestras, al
considerar solo 18 emprendimientos de mujeres peruanas idoneas segun el perfil establecido
para el estudio, es posible proseguir con las investigaciones en mas empresas lideradas por
mujeres, basandose en los cuatro tipos de negocio del modelo MIT, asi como en la
herramienta para el andlisis de los casos segun el modelo Osterwalder-Pigneur.

Segunda. Considerar la escasa disponibilidad de informacion sobre el perfil de las
informantes para futuras investigaciones. A saber, existen pocas asociaciones de mujeres
empresarias sobre la cual se pueda construir una muestra representativa de la poblacion -
emprendimientos conducidos por mujeres peruanas- para el presente estudio. En tal sentido,
se podria solicitar informacion de nuevas informantes a empresas especializadas de base de
datos que pudieran tener informacion de tipos de negocio propietario, creador, distribuidor y

corredor, de acuerdo al modelo tedrico MIT Business Model Archetypes (BMAS).
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Tercera. Para el presente estudio solo se considerd una dimensién de la tipologia de
modelos de negocios propuesta por Weill (2005), a saber, las generadas por el tipo de
derechos que se venden (Creador, Distribuidor, Propietario y Corredor). Se recomienda
considerar para futuros trabajos de investigacion la otra dimension del modelo, a saber, la
generada por la naturaleza del activo que se comercia (Activos financieros, intangibles y
humanos).

Cuarta. En el presente proyecto de investigacion no se realizé una evaluacion
exhaustiva de todos los marcos tedricos existentes de modelos de negocio. Aquello pudiera
haber significado no haber evaluado posibles caracteristicas importantes de las empresas
peruanas analizadas. Se recomienda para futuros trabajos de investigacion realizar la
comparacion de los modelos y seleccionar la més adecuada para el estudio.

Quinta. El presente estudio de investigacién solo se limitd a describir las
caracteristicas de las empresas del tipo Mype lideradas por mujeres para la circunscripcién de
Lima Metropolitana Gnicamente. Se recomienda considerar para posteriores trabajos de
investigacion a las empresas pertenecientes a las circunscripciones de las provincias del pais
con el fin de tener un marco definitivo de la naturaleza de los modelos de negocio de las

empresas de mujeres peruanas.
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Apéndice A: Consentimiento Informado

Nuestros nombres, Billy Colonia Machado, Oliver Pichling Flores, Miguel Angel Ponce y
Oscar Vega Zarate, estudiantes del Programa MBA Gerencial de la Pontifica Universidad Catolica
del Perd, venimos a exhortarte a que participes de esta Investigacion que se titula: “Caracteristicas los
Modelos de Negocio de las Micro y Pequefias Empresas de Mujeres: un Estudio Descriptivo en el
Contexto Peruano ™.

El objetivo de la investigacion es determinar las caracteristicas de los modelo de negocio que
afectan el desempefio de las MYPE conducidas por mujeres en el Per. Ademas, pretende entender el
involucramiento de las mujeres en la vida econdmica del pais con el fin de proponer politicas eficaces
para su buen desenvolvimiento.

Para la investigacion deberas responder libre y voluntariamente a un cuestionario estructurado
para esta investigacion. El mismo consta de preguntas sobre el detalle del modelo de negocios de tu
empresa. Ademas, podras darnos a conocer, voluntariamente y de manera confidencial lo que sabes,
realizas y piensas sobre la adecuada gestién de tu negocio.

Esta investigacidn se anticipa como una herramienta para generar mayor conocimiento e
interés sobre la importancia del modelo de negocio en la creacion de empresas. Esto posibilitara el
fortalecimiento de los emprendimientos econdmicos que suelen fracasar en sus primeros afios por
falta de una cultura empresarial apropiada.

Por tal motivo, solicito que te dignes participar en nuestra investigacion y responder de forma
anonima a nuestro Cuestionario con la Hoja de Consentimiento Informado. Si ademas necesitas
alguna informacion adicional, puedes comunicarte a los teléfonos: 965724705, 994215118,
965861704, 996258147, o comunicarte via correo electronico a billy.colonia@pucp.edu.pe,
miguel.deza@pucp.pe, pichling.o@pucp.edu.pe, a20012301@pucp.edu.pe, 0 con nuestro Asesor de
Tesis Beatrice Avolio Alecchi (bavolios@pucp.pe)

Gracias por su interés y colaboracién.

Muy cordialmente,

Estudiantes del Programa Beatrice Avolio Alecchi
Asesor de Tesis de CENTRUM Catdlica
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Apéndice B: Guia del Caso
El objetivo central es responder la siguiente pregunta: ¢Cudles son las caracteristicas

del modelo de negocio de una pequefia y mediana empresa conducida por una mujer?

En este marco, la realizacion del caso tiene como fin conocer, bajo su consentimiento,
algunas de las caracteristicas del modelo de negocio de la empresa, enfatizando en sus
componentes tales como: la propuesta de valor, los clientes, la relacion con los clientes, la
relacion con los socios comerciales, las actividades clave, los recursos clave, la estructura de
costos y los ingresos. Las preguntas a formular son las siguientes:

Clientes

Descripcion. Segmentar o dividir el mercado total que existe para un producto o
servicio en diferentes mercados homogéneos (compuestos por consumidores con
caracteristicas similares), y luego, seleccionar de entre dichos mercados resultantes, el
mercado o los mercados que sean mas atractivos para incursionar

1. ¢Cudles son las caracteristicas de los Clientes en emprendimientos tipo Propietario, de
las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Per(?

2. ¢Cuéles son las caracteristicas de los Clientes en emprendimientos tipo Creador, de
las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Per(?

3. ¢Cuéles son las caracteristicas de los Clientes en emprendimientos tipo Distribuidor,
de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Pert?

4. ¢Cuales son las caracteristicas de los Clientes en emprendimientos tipo Corredor, de
las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Per(?

Propuesta de Valor

Descripcion. Crear valor es cuando la cantidad de beneficios que percibe y recibe el

cliente es superior a lo que paga. ; Como creamos valor? Cuando se ofrece mejor atencion, se
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descubre lo que el competidor no hace, etc. La propuesta de valor describe el conjunto de
caracteristicas y beneficios que se ofreceran.
5. ¢Cuéles son las caracteristicas de la Propuesta de valor en emprendimientos tipo
Propietario, de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Per(?
6. ¢Cuéles son las caracteristicas de la Propuesta de valor en emprendimientos tipo
Creador, de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Pert?
7. ¢Cuéles son las caracteristicas de la Propuesta de valor en emprendimientos tipo
Distribuidor, de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Per(?
8. ¢Cuéles son las caracteristicas de la Propuesta de valor en emprendimientos tipo
Corredor, de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Per(?
Relaciones con Clientes
Descripcion. Una empresa debe tener claro el tipo de relacion que quiere establecer
con cada segmento de clientes: adquisicion de clientes, retencion de clientes o impulsar las
ventas. Al inicio se pueden establecer estrategias agresivas de adquisicion de clientes; luego
se pasa a estrategias para retener la clientela actual; y después para lograr que los clientes
compren mas.
9. ¢Cuéles son las caracteristicas de las Relaciones con clientes en emprendimientos tipo
Propietario, de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Per(?
10. ¢ Cudles son las caracteristicas de las Relaciones con clientes en emprendimientos tipo
Creador, de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Pert?
11. ;Cudles son las caracteristicas de las Relaciones con clientes en emprendimientos tipo
Distribuidor, de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Per(?
12. ;Cuales son las caracteristicas de las Relaciones con clientes en emprendimientos tipo

Corredor, de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Perd?
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Canales
Descripcidn. El canal de distribucion, lo podriamos definir como “areas econdémicas”
totalmente activas, a través de las cuales el fabricante coloca sus productos o servicios en
manos del consumidor final. Estos canales pueden ser: Directo (fabricante-Consumidor),
corto (Fabricante-detallista-consumidor), largo (Fabricante-mayorista-detallista-consumidor),
doble (Fabricante-agente exclusivo-mayorista-detallista-consumidor)
13. ¢ Cudles son las caracteristicas de los Canales en emprendimientos tipo Propietario, de
las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Per(?
14. ;Cudles son las caracteristicas de los Canales en emprendimientos tipo Creador, de las
Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Per(?
15. ¢ Cuéles son las caracteristicas de los Canales en emprendimientos tipo Distribuidor,
de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Pert?
16. ¢ Cudles son las caracteristicas de los Canales en emprendimientos tipo Corredor, de
las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Per(?
Asociaciones Clave
Descripcion. Definir las alianzas necesarias que complementen las capacidades y
potencien la propuesta de valor, optimizando de esa forma los recursos consumidos y
reduciendo la incertidumbre
17. ¢ Cuéles son las caracteristicas de las Asociaciones clave en emprendimientos tipo
Propietario, de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Per(?
18. ¢ Cuales son las caracteristicas de las Asociaciones clave en emprendimientos tipo
Creador, de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Perd?
19. ¢ Cuéles son las caracteristicas de las Asociaciones clave en emprendimientos tipo

Distribuidor, de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Peri?
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20. ¢Cudles son las caracteristicas de las Asociaciones clave en emprendimientos tipo
Corredor, de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Peru?
Actividades Clave
Descripcion. Dependiendo del tipo de negocio, las actividades incluyen el disefio, el
desarrollo, la gestion de la cadena de suministro, la fabricacion, los servicios, desarrollo y
sostenimiento de la plataforma y del sistema de pagos, la gestion del conocimiento y
formacion continua, y la entrega de un producto de alta calidad.
21. ¢ Cuéles son las caracteristicas de las Actividades clave en emprendimientos tipo
Propietario, de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Per(?
22. ¢ Cuéles son las caracteristicas de las Actividades clave en emprendimientos tipo
Creador, de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Pert?
23. ¢ Cuéles son las caracteristicas de las Actividades clave en emprendimientos tipo
Distribuidor, de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Per(?
24. ;Cuéles son las caracteristicas de las Actividades clave en emprendimientos tipo
Corredor, de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Pert?
Recursos Clave
Descripcion. Enumera los recursos y activos que se requieren para implementar el
modelo de negocios.
25. ¢ Cuéles son las caracteristicas de los Recursos clave en emprendimientos tipo
Propietario, de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Per(?
26. ¢ Cuéles son las caracteristicas de los Recursos clave en emprendimientos tipo
Creador, de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Perd?
27. ¢Cudles son las caracteristicas de los Recursos clave en emprendimientos tipo

Distribuidor, de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Per(?
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28. ¢ Cudles son las caracteristicas de los Recursos clave en emprendimientos tipo
Corredor, de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Peru?
Estructura de Costos
Descripcion. Describe todos los costos incurridos para operar un modelo de negocio,
la creacion y entrega de valor, el mantenimiento de relaciones con los clientes.
29. ¢ Cuéles son las caracteristicas de la Estructura de costos en emprendimientos tipo
Propietario, de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Pera?
30. ¢Cuéles son las caracteristicas de la Estructura de costos en emprendimientos tipo
Creador, de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Pert?
31. ¢Cuéles son las caracteristicas de la Estructura de costos en emprendimientos tipo
Distribuidor, de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Per(?
32. ¢ Cuéles son las caracteristicas de la Estructura de costos en emprendimientos tipo
Corredor, de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Peru?
Fuentes de Ingresos
Descripcidn. Las fuentes de ingresos provienen de uno o varios segmentos de clientes
que estan dispuestos a pagar por el valor que obtienen de nuestra oferta. Estas fuentes de
ingresos se presentan en forma de venta, préstamo, licencias, comisiones, honorarios de la
transaccion o tarifas de publicidad, etc.
33. ¢ Cuéles son las caracteristicas de la Fuente de ingresos en emprendimientos tipo
Propietario, de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Per(?
34. ¢ Cuéles son las caracteristicas de la Fuente de ingresos en emprendimientos tipo
Creador, de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Perd?
35. ¢Cudles son las caracteristicas de la Fuente de ingresos en emprendimientos tipo

Distribuidor, de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Per(?
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36. ¢ Cuadles son las caracteristicas de la Fuente de ingresos en emprendimientos tipo

Corredor, de las Micro y Pequefias Empresas conducidas por mujeres en el Peru?
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Apéndice C: Preguntas de Clasificacion de la Muestra

Preguntas de Clasificacion
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Informacidn Pregunta Fuentes de Evidencia Alternativas

P1. ¢Es unaempresa de Si es persona juridica, verificado en Si, a P2
Participacion  propiedad de documentos legales. Si opera como No, descontinuar
de la mujer en  mujeres? persona natural, verificado en

la propiedad documentos tributarios de declaracion de
impuestos o por declaracion del
informante
P2. ¢Opera su negocio  Expresado por la Minuta de Si,aP3
Actividades formalmente? Constitucion, tener Registro Unico de No, descontinuar
formales Contribuyentes, haber presentado
Declaracion Jurada de Impuestos, tener
documentos tributarios como boleta de
venta/factura o tener autorizacion
municipal de funcionamiento.
P3. P3A (Tienealgin  Verificado por observacion del Si, a P3B
Empleados en  empleado? investigador y/o declaracion del No, descontinuar
el negocio informante
P3B ;Cuéantos Verificado por observacion del Menos de dos,
empleados tiene? investigador y/o declaracion del descontinuar
informante Mas de dos, a P4.
P4.Roldela  ¢Tiene lamujerun  Comprobado por observacion del Si, a P5
mujer en la rol preponderante investigador No, descontinuar
empresa en la
administracion de
su negocio?
P5. ¢Trabajaatiempo  Comprobado por observacion del Si,aP6
Dedicacibona  completo en su investigador, verificado por declaracion ~ No, descontinuar
la empresa empresa? del informante

P6. Fuente de

¢Su negocio le

Declaracion del informante

Si,aP7

Ingreso provee la fuente No, descontinuar
Principal principal de
ingresos?
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Apéndice D: Protocolo del Caso

1. Generalidades del estudio

o

Al.

A2.

A3.

A4,

Antecedentes del estudio
Obijetivos del estudio y preguntas de investigacion
Marco Teorico

Rol del protocolo en la investigacion

2. Procedimientos de campo

e}

B1.

B2.

B3.

B4.

B5.

B6.

B7.

Datos de las mujeres empresarias informantes
Preguntas de clasificacién

Invitacion para la realizacion del caso

Carta de consentimiento del informante

Calendario de la realizacion de los casos

Documentos disponibles antes de la realizacion del caso

Equipo de grabacion/fotografia

3. Preguntas del caso

e}

C1.

Guia del caso

4. Reporte del caso

D1.

D2.

D3.

D4.

D5.

D6.

D7.

D8.

Datos generales de los casos realizados

Formato de Consentimiento firmado por el informante
Documentos y fotografias obtenidos durante la realizacion del caso
Formato de notas de campo

Formato de notas del caso

Transcripcién del caso

Reporte del investigador

Narrativas sobre las respuestas a las preguntas de la guia del caso.
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Apéndice E: Formato de Notas de Campo

Informacién General

Fecha de la Observacion

Hora de Inicio

Hora de Fin

Lugar de la realizacion del caso

Nombre de la Mujer

Nombre de la Empresa

Nombre del Investigador

Notas Descriptivas 6. Comentario del Investigador
1. Registran todo lo que se puede 7. Comentario personal del investigador como
recordar sobre la observacion ideas, impresiones y prejuicios
2. Retrato de la informante 8. Registro de sentimientos, interpretaciones,
3. Descripcion del ambiente fisico, intuiciones, preconceptos y areas futuras de
estructura del escenario indagacion

4. Eventos particulares

5. Secuencia y duracién de los
acontecimientos y
conversaciones

Firma del Investigador
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Apéndice F: Formato de Evaluacion de Expertos para Validacion del Cuestionario

Documento para la evaluacion y correccién de reactivos Cuestionario para evaluacién de expertos
CENTRUM-Catolica
(Derechos Reservados por Dr. Daniel E. Guevara)

El proposito de este documento es que usted evalUe los reactivos de esta entrevista. Se le solicita que para cada reactivo evalGe si lo considera esencial y si lo considera
adecuado. Al evaluar si es esencial, por favor tome en consideracién que se pretende medir actitudes de mujeres en su posicién de ejecutiva.

Evalle cuan adecuada le parece la redaccion del reactivo (redaccion). Si usted considera que el reactivo no es esencial, explique su respuesta en el espacio que se provee. Si
usted considera que la redaccion no es adecuada, por favor, presente la propuesta de redaccion que le pareceria apropiada.

Por favor haga una marca de cotejo en el espacio que refleje su evaluacién. Muchas gracias por su colaboracién y por su aportacién al evaluar esta escala
Tabla F1

Evaluacion del Experto Mario Vazquez Maguirre

ESENCIAL REDACCION Propuesta de redaccion (si
REACTIVO . Comentarios/ Explicacion considera que la redaccion
Esencial |Util, pero no|no necesario Apropiada | No apropiada no es apropiada)
esencial
¢Cudles son las caracteristicag X X Esa pregunta no se la pueden

hacer a un emprendedor,
seguramente desconocera la
taxonomia. ;Qué es lo que
\vendes? ;por qué te compran tu
producto (batato, util,
accesible, etc.)?

las Propuestas de Valor en
emprendimientos tipo

Propietario, de las Micro y
Pequefias Empresas conducidyq
por mujeres en el Per(?

; Cudles son las caracteristicas X X ; Qué es lo que vendes? ¢por
de las Propuestas de Valor en qué te compran tu producto
emprendimientos tipo (batato, Util, accesible, etc.)?

Creador, de las Microy
Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el
Per(?

; Cuéles son las caracteristicas X X ;, Qué es lo que vendes? ;por

Tesis publicada con autg

No olvide citar esta teg




197

ESENCIAL REDACCION Propuesta de redaccion (si
REACTIVO ,_ Comentarios/ Explicacion considera que la redaccion
Esencial |Util. pero no|No necesario Apropiada | No apropiada no es apropiada)
esencial

de las Propuestas de Valor en qué te compran tu producto
emprendimientos tipo (batato, atil, accesible, etc.)?
Distribuidor, de las Micro y
Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el
Per(?
¢ Cudles son las caracteristicas X X ; Qué es lo que vendes? ¢por
de las Propuestas de Valor en qué te compran tu producto
emprendimientos tipo (batato, atil, accesible, etc.)?
Corredor, de las Microy
Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el
Per(?
; Cuales son las caracteristicas X X ; Describeme a tu cliente mas
de los Clientes en comun? ;Como es? ¢a qué hord
emprendimientos tipo compra? ;Quién decide la
Propietario, de las Micro y compra? ;donde la decide?
Pequefias Empresas ;,cOmMo le gusta pagar? ;qué
conducidas por mujeres en el servicio espera?
Per(?
; Cuales son las caracteristicas X X ; Describeme a tu cliente mas
de los Clientes en comun? ;Como es? ;a qué hora
emprendimientos tipo compra? ;Quién decide la
Creador, de las Microy compra? ;donde la decide?
Pequefias Empresas ;,cOmMo le gusta pagar? ;qué
conducidas por mujeres en el servicio espera?
Per(?
; Cuales son las caracteristicas X X ¢ Describeme a tu cliente mas
de los Clientes en comun? ;Como es? ;a qué hora
emprendimientos tipo compra? ;Quién decide la
Distribuidor, de las Micro y compra? ;donde la decide?
Pequefias Empresas ;,cOmMo le gusta pagar? ¢qué
conducidas por mujeres en el servicio espera?
Per(?

Tesis publicada con autg

No olvide citar esta teg




198

ESENCIAL REDACCION Propuesta de redaccion (si
REACTIVO ,_ Comentarios/ Explicacion considera que la redaccion
Esencial |Util. pero no|No necesario Apropiada | No apropiada no es apropiada)
esencial

; Cuales son las caracteristicas X X ; Describeme a tu cliente mas
de los Clientes en comun? ;Como es? ¢a qué hora
emprendimientos tipo compra? ;Quién decide la
Corredor, de las Micro y compra? ;dénde la decide?
Pequefias Empresas ;,como le gusta pagar? ;qué
conducidas por mujeres en el servicio espera?
Per(?
; Cuales son las caracteristicas X X ; Describeme a tu cliente mas
de las Relaciones con Clientes comun? ;Como es? ¢a qué hord
en emprendimientos tipo compra? ;Quién decide la
Propietario, de las Micro y compra? ;donde la decide?
Pequefias Empresas ;,cOmMo le gusta pagar? ;qué
conducidas por mujeres en el servicio espera?
Per(?
; Cuales son las caracteristicas X X ;,COmo es tu relacion con los
de las Relaciones con Clientes clientes? ;Quién los atiende?
en emprendimientos tipo ; Compran fisicamente en la
Creador, de las Microy tienda, por teléfono, internet?
Pequefias Empresas ;Quién les brinda el servicio?
conducidas por mujeres en el
Per(?
; Cuales son las caracteristicas X X ;,COmo es tu relacion con los
de las Relaciones con Clientes clientes? ¢ Quién los atiende?
en emprendimientos tipo ; Compran fisicamente en la
Distribuidor, de las Micro 'y tienda, por teléfono, internet?
Pequefias Empresas ;,Quién les brinda el servicio?
conducidas por mujeres en el
Perd?
¢ Cudles son las caracteristicas X X ;,Como es tu relacion con los
de las Relaciones con Clientes clientes? ¢ Quién los atiende?
en emprendimientos tipo ; Compran fisicamente en la
Corredor, de las Micro 'y tienda, por teléfono, internet?
Pequefias Empresas ;Quién les brinda el servicio?
conducidas por mujeres en el
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ESENCIAL REDACCION Propuesta de redaccion (si
REACTIVO ,_ Comentarios/ Explicacion considera que la redaccion
Esencial |Util. pero no|No necesario Apropiada | No apropiada no es apropiada)
esencial
Perd?
; Cuéles son las caracteristicas X X ;,cémo dan a conocer sus
de los Canales en productos y servicios?
emprendimientos tipo ;,COmo ayudan a sus clientes a
Propietario, de las Micro y evaluar su propuesta? ¢qué
Pequefias Empresas informacién le brindan?
conducidas por mujeres en el ;, Como pueden adquirir sus
Pera? productos y servicios?
;, COmo entregan sus productos
ly servicios?
; Qué servicio posventa
ofrecen?
; Cuales son las caracteristicas X X ;,cémo dan a conocer sus
de los Canales en productos y servicios?
emprendimientos tipo ;,Cémo ayudan a sus clientes a
Creador, de las Microy evaluar su propuesta? ¢qué
conducidas por mujeres en el informacion le brindan?
Pera? ;,Como pueden adquirir sus
productos y servicios?
;,Cémo entregan sus productos
ly servicios?
; Qué servicio posventa
ofrecen?
; Cuales son las caracteristicas X X ,cOMo dan a conocer sus
de los Canales en productos y servicios?
emprendimientos tipo ;,COmo ayudan a sus clientes a
Distribuidor, de las Micro y evaluar su propuesta? ¢qué
Pequefias Empresas informacién le brindan?
conducidas por mujeres en el ;COmo pueden adquirir sus
Perd? productos y servicios?
;, COmo entregan sus productos
ly servicios?
; Qué servicio posventa
ofrecen?
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ESENCIAL REDACCION Propuesta de redaccion (si
REACTIVO ,_ Comentarios/ Explicacion considera que la redaccion
Esencial |Util. pero no|No necesario Apropiada | No apropiada no es apropiada)
esencial
; Cuales son las caracteristicas X X ;,cdmo dan a conocer sus
de los Canales en productos y servicios?
emprendimientos tipo ;,Como ayudan a sus clientes a
Corredor, de las Micro y evaluar su propuesta? ¢qué
Pequefias Empresas informacion le brindan?
conducidas por mujeres en el ;,Como pueden adquirir sus
Pera? productos y servicios?
;,Cémo entregan sus productos
ly servicios?
; Qué servicio posventa
ofrecen?
¢ Cuales son las caracteristicas X X ;, Con qué otras organizaciones
de las Asociaciones clave en esta asociado tu negocio? ¢cuél
emprendimientos tipo es el fin de dicha alianza?
Propietario, de las Micro y
Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el
Perd?
¢ Cudles son las caracteristicas X X ;, Con qué otras organizaciones
de las Asociaciones clave en esta asociado tu negocio? ¢cuél
emprendimientos tipo es el fin de dicha alianza?
Creador, de las Microy
Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el
Perd?
¢ Cudles son las caracteristicas X X ;, Con qué otras organizaciones
de las Asociaciones clave en esta asociado tu negocio? ¢cuél
emprendimientos tipo es el fin de dicha alianza?
Distribuidor, de las Micro y
Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el
Per(?
¢ Cudles son las caracteristicas X X ;, Con qué otras organizaciones
de las Asociaciones clave en esta asociado tu negocio? ¢cual
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ESENCIAL REDACCION Propuesta de redaccion (si
REACTIVO ,_ Comentarios/ Explicacion considera que la redaccion
Esencial |Util. pero no|No necesario Apropiada | No apropiada no es apropiada)
esencial
emprendimientos tipo es el fin de dicha alianza?
Corredor, de las Micro y
Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el
Per(?
; Cuales son las caracteristicas X X ; Qué actividades realiza tu
de las Actividades clave en empresa? ;cuales son las mas
emprendimientos tipo importantes?
Propietario, de las Micro y
Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el
Per(?
; Cuales son las caracteristicas X X ; Qué actividades realiza tu
de las Actividades clave en empresa? ;cuales son las mas
emprendimientos tipo importantes?
Creador, de las Microy
Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el
Per(?
; Cuales son las caracteristicas X X ; Qué actividades realiza tu
de las Actividades clave en empresa? ;cuales son las mas
emprendimientos tipo importantes?
Distribuidor, de las Micro y
Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el
Per(?
; Cuales son las caracteristicas X X ; Qué actividades realiza tu
de las Actividades clave en empresa? ;cuales son las mas
emprendimientos tipo importantes?
Corredor, de las Micro 'y
Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el
Per(?
; Cuales son las caracteristicas X X ;cuales son los recursos mas
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ESENCIAL REDACCION Propuesta de redaccion (si
REACTIVO ,_ Comentarios/ Explicacion considera que la redaccion
Esencial |Util. pero no|No necesario Apropiada | No apropiada no es apropiada)
esencial
de los Recursos clave en importantes con los que
emprendimientos tipo cuentas para el funcionamiento
Propietario, de las Micro y de la empresa?
Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el
Per(?
; Cuales son las caracteristicas X X ;cudles son los recursos mas
de los Recursos clave en importantes con los que
emprendimientos tipo cuentas para el funcionamiento
Creador, de las Microy de la empresa?
Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el
Per(?
; Cuales son las caracteristicas X X ;cudles son los recursos mas
de los Recursos clave en importantes con los que
emprendimientos tipo cuentas para el funcionamiento
Distribuidor, de las Micro 'y de la empresa?
Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el
Per(?
; Cuales son las caracteristicas X X ;cudles son los recursos mas
de los Recursos clave en importantes con los que
emprendimientos tipo cuentas para el funcionamiento
Corredor, de las Micro 'y de la empresa?
Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el
Per(?
¢ Cudles son las caracteristicas X
de la Estructura de costos en
emprendimientos tipo
XPropietario, de las Micro y
Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el
Per(?
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ESENCIAL REDACCION Propuesta de redaccion (si
REACTIVO ,_ Comentarios/ Explicacion considera que la redaccion
Esencial |Util. pero no|No necesario Apropiada | No apropiada no es apropiada)
esencial
; Cuales son las caracteristicas X X
de la Estructura de costos en
emprendimientos tipo
Creador, de las Micro y
Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el
Per(?
; Cuales son las caracteristicas X X
de la Estructura de costos en
emprendimientos tipo
Distribuidor, de las Micro y
Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el
Per(?
; Cuales son las caracteristicas X X
de la Estructura de costos en
emprendimientos tipo
Corredor, de las Micro 'y
Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el
Per(?
; Cuales son las caracteristicas X X ;, Cudl es tu esquema de
de las Fuentes de Ingresos en precios? ;Como le cobras al
emprendimientos tipo cliente (de contado, a plazos,
Propietario, de las Micro y membresia, etc.)?
Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el
Perd?
; Cuales son las caracteristicas X X ; Cudl es tu esquema de
de las Fuentes de Ingresos en precios? {Cémo le cobras al
emprendimientos tipo cliente (de contado, a plazos,
Creador, de las Microy membresia, etc.)?
Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el
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ESENCIAL REDACCION Propuesta de redaccion (si
REACTIVO ,_ Comentarios/ Explicacion considera que la redaccion
Esencial |Util. pero no|No necesario Apropiada | No apropiada no es apropiada)
esencial
Perd?
; Cuéles son las caracteristicas X X ; Cual es tu esquema de
de las Fuentes de Ingresos en precios? ¢Como le cobras al
emprendimientos tipo cliente (de contado, a plazos,
Distribuidor, de las Micro y membresia, etc.)?
Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el
Per(?
; Cuales son las caracteristicas X X ; Cudl es tu esquema de
de las Fuentes de Ingresos en precios? ;Como le cobras al
emprendimientos tipo cliente (de contado, a plazos,
Corredor, de las Microy membresia, etc.)?
Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el
Per(?
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ESENCIAL REDACCION Propuesta de redaccion (si
REACTIVO _ '_ Comentarios/ Explicacion _ _ considera que la redaccion
Esencial |Util, PEro NO|n o necesario Apropiada |No apropiada no es apropiada)
esencial
¢Cudles son las X La pregunta es importante,
caracteristicas de las aunque la palabra
Propuestas de Valor en “‘caracteristicas” se puede
emprendimientos tipo entender en maltiples
Propietario, de las Micro y diferentes sentidos
Pequefias Empresas
conducidas por mujeres en el
Per(?
¢ Cudles son las caracteristicas X La pregunta es importante,
de las Propuestas de Valor en aunque la palabra
emprendimientos tipo “caracteristicas” se puede
Creador, de las Microy entender en maltiples
Pequefias Empresas diferentes sentidos
conducidas por mujeres en el
Per(?
¢ Cudles son las caracteristicas X La pregunta es importante,
de las Propuestas de Valor en aunque la palabra
emprendimientos tipo ‘“‘caracteristicas” se puede
Distribuidor, de las Micro 'y entender en maltiples
Pequefias Empresas diferentes sentidos
conducidas por mujeres en el
Perd?
¢ Cudles son las caracteristicas X La pregunta es importante,
de las Propuestas de Valor en aunque la palabra
emprendimientos tipo “‘caracteristicas” se puede
Corredor, de las Micro y entender en maltiples
Pequefias Empresas diferentes sentidos
conducidas por mujeres en el
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ESENCIAL REDACCION Propuesta de redaccion (si
REACTIVO _ '_ Comentarios/ Explicacion _ _ considera que la redaccion
Esencial |Util, PEro NO|n o necesario Apropiada [No apropiada no es apropiada)
esencial
Perd?
¢, Cudles son las caracteristicas X La pregunta es importante,
de los Clientes en aunque la palabra
emprendimientos tipo “‘caracteristicas” se puede
Propietario, de las Micro y entender en multiples
Pequefias Empresas diferentes sentidos
conducidas por mujeres en el
Per(?
¢ Cudles son las caracteristicas X La pregunta es importante,
de los Clientes en aunque la palabra
emprendimientos tipo “‘caracteristicas” se puede
Creador, de las Microy entender en multiples
Pequefias Empresas diferentes sentidos
conducidas por mujeres en el
Per(?
¢ Cudles son las caracteristicas X La pregunta es importante,
de los Clientes en aunque la palabra
emprendimientos tipo “‘caracteristicas” se puede
Distribuidor, de las Micro y entender en multiples
Pequefias Empresas diferentes sentidos
conducidas por mujeres en el
Per(?
; Cudles son las caracteristicas X La pregunta es importante,
de los Clientes en aunque la palabra
emprendimientos tipo “‘caracteristicas” se puede
Corredor, de las Microy entender en multiples
Pequefias Empresas diferentes sentidos
conducidas por mujeres en el
Per(?
; Cuéles son las caracteristicas X
de las Relaciones con Clientes
en emprendimientos tipo La pregunta es importante,
Propietario, de las Micro y aunque la palabra
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ESENCIAL REDACCION Propuesta de redaccion (si
REACTIVO _ '_ Comentarios/ Explicacion _ _ considera que la redaccion
Esencial |Util, PEro NO|n o necesario Apropiada [No apropiada no es apropiada)
esencial
Pequefias Empresas “‘caracteristicas” se puede
conducidas por mujeres en el entender en multiples
Perd? diferentes sentidos
¢ Cudles son las caracteristicas X La pregunta es importante,
de las Relaciones con Clientes aunque la palabra
en emprendimientos tipo “‘caracteristicas” se puede
Creador, de las Microy entender en multiples
Pequefias Empresas diferentes sentidos
conducidas por mujeres en el
Per(?
¢ Cudles son las caracteristicas X La pregunta es importante,
de las Relaciones con Clientes aunque la palabra
en emprendimientos tipo “‘caracteristicas” se puede
Distribuidor, de las Micro y entender en multiples
Pequefias Empresas diferentes sentidos
conducidas por mujeres en el
Per(?
; Cudles son las caracteristicas X La pregunta es importante,
de las Relaciones con Clientes aunque la palabra
en emprendimientos tipo “caracteristicas” se puede
Corredor, de las Micro 'y entender en maltiples
Pequefias Empresas diferentes sentidos
conducidas por mujeres en el
Per(?
; Cudles son las caracteristicas X La pregunta es importante,
de los Canales en aunque la palabra
emprendimientos tipo ‘“‘caracteristicas” se puede
Propietario, de las Micro y entender en maltiples
Pequefias Empresas diferentes sentidos
conducidas por mujeres en el
Per(?
¢ Cuales son las caracteristicas X La pregunta es importante,
de los Canales en aunque la palabra
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ESENCIAL REDACCION Propuesta de redaccion (si
REACTIVO _ '_ Comentarios/ Explicacion _ _ considera que la redaccion
Esencial |Util, PEro NO|n o necesario Apropiada [No apropiada no es apropiada)
esencial
emprendimientos tipo “‘caracteristicas” se puede
Creador, de las Microy entender en multiples
Pequefias Empresas diferentes sentidos
conducidas por mujeres en el
Per(?
¢ Cudles son las caracteristicas X La pregunta es importante,
de los Canales en aunque la palabra
emprendimientos tipo “‘caracteristicas” se puede
Distribuidor, de las Micro y entender en multiples
Pequefias Empresas diferentes sentidos
conducidas por mujeres en el
Per(?
¢ Cudles son las caracteristicas X La pregunta es importante,
de los Canales en aunque la palabra
emprendimientos tipo “‘caracteristicas” se puede
Corredor, de las Micro y entender en maltiples
Pequefias Empresas diferentes sentidos
conducidas por mujeres en el
Per(?
; Cudles son las caracteristicas X La pregunta es importante,
de las Asociaciones clave en aunque la palabra
emprendimientos tipo “caracteristicas” se puede
Propietario, de las Micro y entender en maltiples
Pequefias Empresas diferentes sentidos
conducidas por mujeres en el
Per(?
¢ Cudles son las caracteristicas X La pregunta es importante,
de las Asociaciones clave en aunque la palabra
emprendimientos tipo “‘caracteristicas” se puede
Creador, de las Microy entender en maltiples
Pequefias Empresas diferentes sentidos
conducidas por mujeres en el
Per(?
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ESENCIAL REDACCION Propuesta de redaccion (si
REACTIVO _ '_ Comentarios/ Explicacion _ _ considera que la redaccion
Esencial |Util, PEro NO|n o necesario Apropiada [No apropiada no es apropiada)
esencial
¢ Cudles son las caracteristicas X La pregunta es importante,
de las Asociaciones clave en aunque la palabra
emprendimientos tipo “‘caracteristicas” se puede
Distribuidor, de las Micro 'y entender en multiples
Pequefias Empresas diferentes sentidos
conducidas por mujeres en el
Per(?
¢ Cudles son las caracteristicas X La pregunta es importante,
de las Asociaciones clave en aunque la palabra
emprendimientos tipo ‘“‘caracteristicas” se puede
Corredor, de las Micro 'y entender en maltiples
Pequefias Empresas diferentes sentidos
conducidas por mujeres en el
Per(?
¢ Cudles son las caracteristicas X La pregunta es importante,
de las Actividades clave en aunque la palabra
emprendimientos tipo “caracteristicas” se puede
Propietario, de las Micro y entender en maltiples
Pequefias Empresas diferentes sentidos
conducidas por mujeres en el
Perd?
¢ Cudles son las caracteristicas X La pregunta es importante,
de las Actividades clave en aunque la palabra
emprendimientos tipo ‘“‘caracteristicas” se puede
Creador, de las Microy entender en maltiples
Pequefias Empresas diferentes sentidos
conducidas por mujeres en el
Per(?
¢ Cudles son las caracteristicas X La pregunta es importante,
de las Actividades clave en aunque la palabra
emprendimientos tipo “‘caracteristicas” se puede
Distribuidor, de las Micro 'y entender en maltiples
Pequefias Empresas diferentes sentidos
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ESENCIAL REDACCION Propuesta de redaccion (si
REACTIVO _ '_ Comentarios/ Explicacion _ _ considera que la redaccion
Esencial |Util, PEro NO|n o necesario Apropiada [No apropiada no es apropiada)
esencial
conducidas por mujeres en el
Perd?
¢, Cudles son las caracteristicas X La pregunta es importante,
de las Actividades clave en aunque la palabra
emprendimientos tipo “‘caracteristicas” se puede
Corredor, de las Microy entender en multiples
Pequefias Empresas diferentes sentidos
conducidas por mujeres en el
Per(?
¢ Cudles son las caracteristicas X La pregunta es importante,
de los Recursos clave en aunque la palabra
emprendimientos tipo “‘caracteristicas” se puede
Propietario, de las Micro y entender en multiples
Pequefias Empresas diferentes sentidos
conducidas por mujeres en el
Per(?
¢ Cudles son las caracteristicas X La pregunta es importante,
de los Recursos clave en aunque la palabra
emprendimientos tipo “caracteristicas” se puede
Creador, de las Microy entender en multiples
Pequefias Empresas diferentes sentidos
conducidas por mujeres en el
Per(?
; Cudles son las caracteristicas X La pregunta es importante,
de los Recursos clave en aunque la palabra
emprendimientos tipo “‘caracteristicas” se puede
Distribuidor, de las Micro 'y entender en maltiples
Pequefias Empresas diferentes sentidos
conducidas por mujeres en el
Per(?
¢ Cuales son las caracteristicas X La pregunta es importante,
de los Recursos clave en aunque la palabra
emprendimientos tipo “‘caracteristicas” se puede
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ESENCIAL REDACCION Propuesta de redaccion (si
REACTIVO _ '_ Comentarios/ Explicacion _ _ considera que la redaccion
Esencial |Util, PEro NO|n o necesario Apropiada [No apropiada no es apropiada)
esencial
Corredor, de las Micro y entender en multiples
Pequefias Empresas diferentes sentidos
conducidas por mujeres en el
Per(?
¢ Cudles son las caracteristicas X La pregunta es importante,
de la Estructura de costos en aunque la palabra
emprendimientos tipo “‘caracteristicas” se puede
Propietario, de las Micro y entender en multiples
Pequefias Empresas diferentes sentidos
conducidas por mujeres en el
Per(?
; Cuales son las caracteristicas X
de la Estructura de costos en
emprendimientos tipo La pregunta es importante,
Creador, de las Microy aunque la palabra
Pequefias Empresas “caracteristicas” se puede
conducidas por mujeres en el entender en maltiples
Pera? diferentes sentidos
; Cudles son las caracteristicas X La pregunta es importante,
de la Estructura de costos en aunque la palabra
emprendimientos tipo “caracteristicas” se puede
Distribuidor, de las Micro y entender en maltiples
Pequefias Empresas diferentes sentidos
conducidas por mujeres en el
Per(?
¢ Cudles son las caracteristicas X La pregunta es importante,
de la Estructura de costos en aunque la palabra
emprendimientos tipo “‘caracteristicas” se puede
Corredor, de las Micro 'y entender en maltiples
Pequefias Empresas diferentes sentidos
conducidas por mujeres en el
Per(?
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ESENCIAL REDACCION Propuesta de redaccion (si
REACTIVO _ '_ Comentarios/ Explicacion _ _ considera que la redaccion
Esencial |Util, PEro NO|n o necesario Apropiada [No apropiada no es apropiada)
esencial
¢ Cudles son las caracteristicas X La pregunta es importante,
de las Fuentes de Ingresos en aunque la palabra
emprendimientos tipo “‘caracteristicas” se puede
Propietario, de las Micro y entender en multiples
Pequefias Empresas diferentes sentidos
conducidas por mujeres en el
Per(?
¢ Cudles son las caracteristicas X La pregunta es importante,
de las Fuentes de Ingresos en aunque la palabra
emprendimientos tipo ‘“‘caracteristicas” se puede
Creador, de las Microy entender en maltiples
Pequefias Empresas diferentes sentidos
conducidas por mujeres en el
Per(?
¢ Cudles son las caracteristicas X La pregunta es importante,
de las Fuentes de Ingresos en aunque la palabra
emprendimientos tipo “caracteristicas” se puede
Distribuidor, de las Micro 'y entender en maltiples
Pequefias Empresas diferentes sentidos
conducidas por mujeres en el
Perd?
¢ Cudles son las caracteristicas X La pregunta es importante,
de las Fuentes de Ingresos en aunque la palabra
emprendimientos tipo ‘“‘caracteristicas” se puede
Corredor, de las Micro 'y entender en maltiples
Pequefias Empresas diferentes sentidos
conducidas por mujeres en el
Per(?
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