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RESUMEN

Las mypes en el Peru destacan por ser el 95 % como agentes impulsores y
dinamizadores de nuestra economia, debido a su contribucion tanto econémica como social
y son las que mas aportan de los tres estratos empresariales. Por muchos afnos, el Peru fue
uno de los principales productores de calzado de América del Sur; sin embargo, producto de
la pandemia y las acciones del Estado entre 2020 y 2021, muchas de las mypes, como
Manguitos Shoes, sufrieron los embates que se reflejaron en la disminucién de sus ventas,
influyendo asi en el crecimiento de esta.

De esta manera, el presente estudio busca identificar los factores que influyen en el
crecimiento empresarial de Manguitos Shoes. En tal sentido, se agruparon variables en
funcién a tres grupos de analisis: Emprendedor, Negocio y Entorno, las cuales fueron
utilizadas para las entrevistas a los grupos de interés de Manguitos Shoes; dos especialistas
de la materia; asi como un formulario de encuestas en Google dirigido a los clientes. Dentro
de los principales resultados, se concluyo que la empresa es sustentable en el tiempo por
ciertos factores relacionados al perfil del duefio y la organizacién; sin embargo, existen
factores que estan influyendo negativamente en su crecimiento y también retos que
Manguitos Shoes debe asumir.

Finalmente, se presentaron conclusiones para cada uno de los objetivos de
investigacion, asi como recomendaciones para el duefo y también limitaciones para las

futuras investigaciones, incentivando el estudio mas profundo del sector calzado.

Palabras clave: crecimiento empresarial, mype, sector calzado
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INTRODUCCION

Las micro y pequefias empresas (mypes) son consideradas como agentes
econdmicos muy importantes, que probablemente pueden cooperar en el desarrollo tanto
econdmico como social de un pais. Especificamente en el Peru, se podria afirmar que casi el
99,5% de los agentes impulsores y dinamizadores de nuestra economia son mypes, de igual
manera, aportan en el desarrollo social de nuestro pais, a través de la generacion de empleo,
es asi que la microempresa es la que mas aporta de los tres estratos empresariales (Ministerio
de Produccion, 2019).

Asimismo, el cuarto mayor productor de calzado en América del Sur es Peru. Para el
2018, en el mercado competian aproximadamente sesenta marcas, donde cuarenta de estas
eran de origen peruano. Ademas, para este mismo afo (2018), existian 3669 empresas
dedicadas a la fabricacion de calzado en nuestro pais, de las cuales el 88 % del total de las

empresas del sector eran mypes y concentraban el 24 % de la produccién (ICEX, 2019).

Sin embargo, el valor de las exportaciones de calzado, entre enero y julio del ano
2020, disminuy6 en -33.12 %, en contraste al periodo similar del 2019. Asimismo, un analisis
del sector a nivel mensual mostré que en el mes de marzo se registré una disminucion del
52.63 % del valor exportado, todo ello debido al inicio de la pandemia y cuarentena decretada
por el gobierno peruano.

De acuerdo a lo mencionado, el presente trabajo de investigacion tiene por finalidad
determinar los factores que limitan el crecimiento empresarial de las mypes del sector calzado
para el caso: Manguitos Shoes, mediante un marco de analisis que nos permitan identificar
estos factores, a través de este estudio de caso, que a pesar de esta problematicaha logrado
mantenerse en el mercado.

Motivo por el cual, la presente investigacion esta estructurada en cuatro capitulos. En
el primer capitulo se presenta el planteamiento de la investigacién, el cual estd conformado
por la situacién problematica y el enfoque tedrico, los objetivos, las preguntas, la justificacion
y la viabilidad del estudio. En el segundo capitulo se muestra el marco de referencia tedrico
que comprende el estado del arte de las principales teorias y enfoques sobre crecimiento
empresarial; la revision de la literatura de la gestidon estratégica como el que le da estructura
y direccién al crecimiento empresarial; un breve repaso de la gestién del crecimiento
empresarial enfocado a las mypes para el estudio de sus modelos y factores; y finalmente
se detallan los conceptos del comercio minorista y los elementos que lo conforman. En el
tercer capitulo se precisa el contexto en el que se desarrollan las mypes del sector calzado,
especialmente, Manguitos Shoes. En el cuarto capitulo se expone como se llevara a cabo la
metodologia de la investigacion que abarca el tipo, enfoque y alcance, asi como la exposicion

de las técnicas que se utilizaran para analizar las variables de nuestro marco de analisis.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

En este capitulo, se muestran cuatro partes claves del estudio de caso de Manguitos
Shoes. En primer lugar, el planteamiento del problema, el cual desarrolla el contexto del sector
calzado y la dificultad de las empresas para incrementar su demanda, planteado desde una
perspectiva de gestién estratégica relacionada al crecimiento empresarial. En segundo lugar,
el objetivo general y los objetivos especificos presentados en el siguiente orden: tedricos,
contextuales y empiricos. En tercer lugar, la justificacion, la cual se centra desde la utilidad
tedrica, académica y la relevancia social. Por ultimo, la viabilidad, que hace una reflexion
acerca de los principales retos para llevar a cabo la presente investigacion.

1. Planteamiento del problema

Las mypes en el Peru son unidades econdmicas que cuentan con capacidades de
gestion para desarrollar distintas actividades que producen valor en esta (Rivero et al. 2000,
citado en Tunal, 2003). Estas unidades, segun el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica (INEI, 2017), ejercen un papel fundamental en el desarrollo econémico peruano,
ya que representan el 95 % de las empresas y proporcionan empleo al 26.6 % de la poblacion
economicamente activa y producen el 40% del PBI, por ejemplo, contribuyen, principalmente,
en el desarrollo econdmico de regiones como La Libertad, Lima y Arequipa (como se cité en
Cosavalente, 2019).

De acuerdo con la actividad empresarial, las mypes se agrupan en tres sectores
fundamentales: comercio, servicios y produccion (Sociedad de Comercio Exterior [Comex],
2020). Respecto al sector comercio, este representa el 35 % del total de mypes en el pais,
siendo el rubro de los negocios de venta al por menor, denominado también comercio
minorista el mas predominante (Produce, 2019). Para el 2019, el ingreso al mercado peruano
de productos, en su mayoria, subvaluados que desplazaron a la produccidn nacional, significé
un dafo a alrededor de 7 mil mypes nacionales pues estas fueron afectadas por 13,4 millones
de pares de calzado a menos de US$ 5 el par provenientes de 25 paises, de los cuales los
mas relevantes fueron Brasil, Malasia, Indonesia y China. Respecto a este ultimo, las
importaciones se concentraron principalmente en zapatillas (26,7%), calzado casual (23,7%),
sandalias (18,1%), y pantuflas (11,5%). Es asi que, el impacto de la importacion de calzado
al mercado peruano se encontro estrechamente relacionado al retroceso de la produccién en
nuestro pais (SNI, 2019).

Con la llegada de la pandemia, las mypes fueron afectadas aun mas por diversos
factores, dentro de los mas significativos, por el lado externo, estan la informalidad, corrupcion
y el acceso a tecnologia; y por el lado interno, estan los aspectos operativos, administrativos

y estratégicos (Avolio et al., 2011). Referente al ambito externo, la barrera de la informalidad



se presenta como uno de los males mas representativos en la gestién de los negocios
pequefios como las mypes. Es asi, que el crecimiento de esta tasa ha puesto al Peri como
el pais con la mas alta tasa en América Latina (Gestion, 2023). Y esto deriva de diferentes
razones, que pueden ir relacionados tanto a los sobrecostos que significan las regulaciones
establecidas por el Estado hacia el negocio (Peru21, 2023), como por una cuestion
sociocultural basada en la educacion que se ha ido recibiendo (BCR, 2008). Igualmente, en
relacion al ambito interno, resulta relevante mencionar el como las empresas suelen gestionar
de una manera mas eficiente los tres aspectos mencionados en un negocio. Dado que, en
indices, la mortalidad de empresas del tamafo de las mypes en Peru se dirige a un maximo
de 42 meses de supervivencia (Avolio et al., 2011). Esto senala el punto en el cual empresas
mypes suelen encontrarse con carencias que resultan insatisfactorias para evaluar un
crecimiento sostenible en ellas. Es asi que entra en evaluacion Manguitos Shoes.

Es asi que, Manguitos Shoes no fue ajena a ello, sino que, como consecuencias,
entre los afios 2020 y 2021, dejaron en crisis muchas de sus operaciones para competir en
el mercado. Segun palabras del gerente, la empresa ha tenido que diversificar sus métodos
de venta para poder adaptarse a los nuevos cambios, como vender a través de medios
electrénicos, aunque en modalidades muy basicas. A pesar de esos esfuerzos, aun la
cantidad de clientes que esperaba obtener resulta ser insuficiente, dejandolo con una cartera
limitada de clientes que, si bien parece positivo, no permite desarrollarse a largo plazo
(Garcia, 2022).

En funcién a la problematica presentada, la empresa Manguitos Shoes ha mantenido
su competitividad desde el inicio de sus operaciones gracias a la labor de su gerente Carlos.
Sin embargo, ha enfrentado muchas adversidades tanto internas como externas, que han
ocasionado ciertos problemas como la disminucioén de ventas, pues estas bajaron respecto al
mismo periodo del afio anterior en un 50 %. Segun palabras del mismo, la falta de
productividad, planeamiento estratégico, diversificacién en venta por otros canales y la dura
competencia actual que tiene en el mercado le ha generado barreras en el crecimiento de su
empresa reflejadas en pérdidas econdmicas, reduccion de operaciones, decrecimiento de
clientes, asi como de posicionamiento en su mercado (Garcia, 2022).

Al respecto, relacionado con los problemas que enfrentan las mypes mencionadas
previamente, autores sugieren una relacién significativa para la elaboracién de un analisis
que permita identificar variables basadas en modelos que estudien empresas con
problematicas similares, para asi generar resultados positivos a la empresa en cuestion a
través de las conclusiones y recomendaciones que se realicen.

De esta manera, la presente investigacion tiene como sujeto de estudio Manguitos
Shoes, y como objetivo analizar los factores que influyen en su crecimiento, a partir de la

teoria del crecimiento empresarial.



2. Objetivos de la investigacion
2.1. Objetivo general
Analizar los factores que influyen en el crecimiento empresarial de Manguitos Shoes.
2.2. Objetivos especificos
e Elaborar un diagnéstico de Manguitos Shoes en los siguientes aspectos:
recursos y capacidades.
e Examinar la situacion actual de las mypes del sector calzado en Peru.
e Analizar los factores que influyen tanto de manera positiva como negativa en
el crecimiento empresarial de Manguitos Shoes.
e Determinar los retos a los que se enfrentara Manguitos Shoes.
3. Preguntas de la investigacion
3.1. Pregunta general
¢ Qué factores influyen en el crecimiento empresarial de Manguitos Shoes?
3.2. Preguntas especificas
e ;Cuales son los recursos y capacidades que tiene Manguitos Shoes?
e ;Cual es la situacion actual de las mypes del sector calzado en Peru?
e ;Cuales son los factores que influyen tanto de manera positiva como
negativa en el crecimiento empresarial de Manguitos Shoes y los retos para esta
mype?
e ;Cuales son los retos a los que se enfrentara Manguitos Shoes?
4. Justificacion

Por un lado, respecto al ambito de aporte en la formacién académica, el presente
trabajo promueve la capacidad de analisis como gestor y la busqueda e indagacion de
recursos académicos. lgualmente, desarrolla tanto competencias como habilidades blandas,
por ejemplo, el trabajo en equipo, el liderazgo, la comunicacion y la toma de decisiones.

Adicionalmente a estas competencias se le afiade la capacidad de sintesis, orden y
claridad en la redaccion y presentacion de la informacién en el presente trabajo.

Por otro lado, en relacién al aporte tedrico, la investigacién presenta un resumen de
la revision de literatura acerca de crecimiento empresarial, sefialando caracteristicas
relevantes de cada modelo mostrado, aunque es verdad que, muchas de las teorias
mostradas han sido planteadas en décadas pasadas, en los ultimos afios nuevas
investigaciones han ido evolucionado y se han ido adaptando a modelos de diversos autores
en un contexto en particular. Igualmente, se realiza una reflexién y analisis relacionado a las

propuestas planteadas por los autores. De tal modo, se contribuye con aportes criticos
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propios.

Por ultimo, a partir del ambito social, la investigacién se enfoca en un sector con el
que usualmente se interactua diariamente, por lo que el presente trabajo pretende resaltar el
aporte del sector calzado en la sostenibilidad econdémica, aparato productivo y social del Peru,
empatizando con los actores que formaran parte de la investigacion. Igualmente, el aporte del
sector calzado.

5. Viabilidad

En primer lugar, en relacion a las fuentes de informacion disponibles, se tiene acceso
a fuentes bibliograficas, dado que se ha encontrado investigaciones que evaluan los factores
que influyen en el crecimiento en las microempresas y de la gestion del negocio en sector
calzado, asimismo, existen reportes e indicadores relacionados con el aporte del sector
calzado en la sostenibilidad econémica del pais.

En segundo lugar, existen datos cuantitativos de parte de las entidades del estado
que ayudan a conocer el contexto e indicadores claves del sector calzado. Ademas, se
encontraron estudios relacionados con el crecimiento empresarial aplicadas a las empresas
del sector fabricacion de calzado.

En tercer lugar, se ha decidido estudiar a Manguitos Shoes, por el criterio de acceso
ala informacién a esta; y especialmente, porque cumple con las caracteristicas necesarias
para analizar los factores de crecimiento empresarial, que tengan esta problematica e
intencion de crecimiento. Uno de los investigadores tiene contacto directo con el duefio de la
empresa Manguitos Shoes.

Por ultimo, cabe destacar que la investigacion puede solicitar datos sensibles que
necesitan clausulas de confidencialidad, principalmente, asociadas a las operaciones internas
de la empresa Manguitos Shoes, asi como a ratios o ingresos econémicos.

En resumen, este primer capitulo ha descrito la base para la presente investigacion,
en la cual se ha identificado que el problema principal es que la empresa Manguitos Shoes
tiene dificultades para incrementar su demanda. En ese sentido, para entender y desarrollar
esta problematica se ha propuesto el marco de analisis sobre la base de los factores que
sustentan modelos tedricos de crecimiento acorde al contexto de Manguitos Shoes. De
acuerdo con ello, se han propuesto cinco objetivos especificos, los cuales se desarrollaran

en los siguientes capitulos.



CAPITULO 2: MARCO DE REFERENCIA TEORICO

En este capitulo se plantea, en primer lugar, el estado del arte precisamente desarrolla
los principales y primeros estudios respecto al crecimiento empresarial, mediante las teorias,
su evolucion y enfoques. En segundo lugar, se expone la Teoria de Recursos y Capacidades,
la cual demuestra que el andlisis interno de la organizacién es un aspecto prioritario y, por tal
motivo, resulta esencial identificar y desarrollar los recursos y capacidades que garanticen
una ventaja competitiva sostenible. Por ultimo, se presenta la definicién de mypes y los retos

a los que se enfrentan estas.

1. Gestién del crecimiento empresarial

En el siguiente apartado primero se exponen los enfoques, definiciones, modelos y
variables del crecimiento, en lineas generales, basados en estudios tedricos y empiricos de
los pequenos negocios, esto permitira comprender la importancia de conocer los factores

que influyen en el crecimiento empresarial.

1.1.Enfoques/perspectivas del crecimiento empresarial

El estudio del crecimiento empresarial ha sido abordado desde diversas perspectivas
dada la complejidad que la distingue (Correa, 1999). Es asi que, a lo largo del tiempo, no
solo se plantearon propuestas, sino también se desarrollaron diferentes enfoques y teorias
han ido transformando y construyendo su estado actual, aun cuando no se llegue a un
consenso (Dasi & Martinez, 2011).

A partir del enfoque de la teoria clasica, Erauskin (2011) plantea que el crecimiento
de una organizacion es producto de la busqueda de una eficiencia minima de las
operaciones/actividades para perdurar y ser competitivos en el mercado, en el sector al que
pertenezca. También, afirma que las empresas de mayor tamanfo tienen mayores dificultades
que enfrentar para poder crecer, respecto a las pequenas que crecen rapidamente hasta
lograr el tamafio minimo eficiente.

Partiendo de la perspectiva del ciclo de vida o configuracién del crecimiento de una
empresa es producto de una evolucioén por fases (Greiner, 1998) y cada fase es consecuencia
de la realizacion de la anterior, de modo que se origina una curva de crecimiento con algunas
interrupciones por la manifestacion de eventos no contemplados o mal ejecutados. La
perspectiva de Greiner (1998) nos menciona que, para cada fase, la organizacion debe
adoptar una realizacién de actividades especificas segun su estrategia, entorno, tamano y
estructura de su organizacion; con la finalidad de diferenciarse de sus competidores e innovar

hasta llegar a su ultima etapa (como se cité en Forcadell, 2004).



En cambio, de acuerdo a la perspectiva evolutiva, el crecimiento esta condicionado
por la combinacion de diversas fuerzas internas y externas durante un periodo de tiempo;
por lo cual, el crecimiento de estas requerira de circunstancias unicas donde se desarrolle,
sin importar una secuencia de etapas para este objetivo o pasos secuenciales para la
consecucion de esta (como se citd en Vinnell et al., 199). Por tal motivo, un factor decisivo
para las organizaciones sera su tamafio y posicionamiento en el mercado, asi como también
los sucesos que puedan acontecer en su entorno para pasar de un estado a otro, saltandose
etapas como las propuestas de Greiner (1998).

Desde el enfoque estocastico, el crecimiento empresarial para las mypes evolucioné
segun la “Ley del efecto proporcional”’, que propone que esto es un fenomeno descriptible,
con factores especificos inexistentes, sino mas bien fomentado por cuantiosos e
intrascendentes factores que actian de manera aleatoria y equilibrada para impactar en el
crecimiento, en otras palabras, el crecimiento solo se manifiesta cuando diversos factores
actuan de forma proporcional al tamafo de la organizacion, teniendo asi la misma oportunidad
de crecer sin importar la dimensién de estas (Gibrat, 1931). Es asi que, no hay variables que
expresen el crecimiento de las organizaciones en relacion al tamano de estas y que toda
organizacion cuenta con la misma probabilidad de crecer mientras se desenvuelven dentro
de la misma industria (Becchetti & Trovato, 2002).

Seguidamente, Perroux (1963), mediante estudios cualitativos mas que cuantitativos
propone la teoria de la dimensién estructural, detalla que la estructura organizacional, ya sea
simple o compleja, es el impulsor fundamental del crecimiento empresarial, es decir, se debe
entender la organizacion como una unidad total influenciado por las partes internas.

Asimismo, De Ravel (1972), propone que el aumento de la cantidad a comercializarse
esta directamente relacionado con el crecimiento empresarial, esta tiene una clara
connotacion cuantitativa, debido a que su estudio esta basado en el estudio de volumen de
los productos y/o servicios a comercializar, sin embargo, es un proceso voluntario, pero las
que no se dirijan bajo esta regla “bioldgica” empresarial estaran destinados a estancarse,
debido a diferentes factores como la entrada de nuevos competidores, cambio de la
tecnologia, nuevas oportunidades y diversificacion de losmercados.

Al contrario, el enfoque determinista, segun Smallbone et al. (1995), plantea que hay
algunos factores especificos que impactan sobre el crecimiento de las empresas,
clasificandolos en dos: internos y externos, con el fin de explicar este fendmeno en las mypes,
ya sean estrategias, perfiles, 0 modos de llevar a cabo sus actividades; tendran un impacto
sobre ellas. Ademas, Jean Pierre Seclen (2016), plantea que el crecimiento empresarial es
impulsado por el desarrollo de ciertas variables observables como el dinamismo del sector, la
competencia, el entorno, las estrategias, recursos, motivaciones, entre otras.

Con base en la perspectiva basada en recursos, el crecimiento esta centrado en que
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existen recursos con capacidad sobrante, que se pueden emplear en distintas y nuevas areas
de trabajo promoviendo asi decisiones de crecimiento empresarial. Para Forcadell (2004), es
importante la existencia de una relacion entre los recursos de la organizacién y suestrategia.
Asimismo, se puede dar un crecimiento solo cuando hay recursos especificos excedentes;
entre mayor conocimiento se tenga de los recursos excedentes mayor sera el desarrollo de
la empresa; cuando se empiece a crecer se manifestaran deficiencias para llevar a cabo la
estrategia elegida; los procedimientos elegidos tendran una influencia determinante de forma
que se efectie o no el crecimiento; si las estrategias tienen éxito se incrementara la
diferenciacion respecto a sus competidores, a través de la eleccion de las actividades
creadoras de valor. Por tal motivo, Dasi et al. (2011) puede concluir que el crecimiento esta
definido por el manejo de los recursos que tenga la empresa y/o pueda conseguir.

En funcién de la perspectiva basada en la motivacion, el crecimiento es conocido
desde la actuacion y/o aversién al riesgo del empresario o gerente en circunstancias
especificas para tomar decisiones y emprender centrandose en sus actitudes individuales
para producir un cambio. Charan (2004) plantea que tener los recursos y/o la capacidad para
hacer efectivo el crecimiento, e incluso las oportunidades en el mercado para crecer, no son
los unicos elementos que lo certifiquen; sino que también implica al compromiso y motivacion
que tengan la parte directiva, la junta de accionistas, los equipos de trabajo y todos los
integrantes de la organizacion para que se genere un crecimiento empresarial.

Teniendo en cuenta el enfoque de las contingencias, el crecimiento esta afectado por
el entorno donde se desarrollan, debido a que, de este ecosistema dependera que acciones,
medidas, visiones tendra la organizacion para lograr sus objetivos segun cada situacién y
marco regulatorio existente (Lawrence y Lorsch, 1967). También, el entorno y la influencia
que este tiene sobre el disefio organizacional explicaran el crecimiento empresarial.

Luego la perspectiva del aprendizaje, este se enfoca en que las organizaciones que
son solo eficientes son aquellas las que se mantienen y crecen en el mercado, agregando
asi variables, tales como el tiempo que lleva la empresa operando y la industria donde se
desenvuelve, debido a que alega que esta va aprendiendo (recolecta, analiza y mejora)
mediante todos los que conforman la organizacion, para tomar mejores decisiones,
evidenciado en los resultados. Por lo tanto, la probabilidad de crecer es proporcional a la
experiencia adquirida en el mercado (Machado, 2016).

Tomando en consideracion el enfoque empirico, el crecimiento empresarial es
desarrollado debido a que es la causa mas directa y determinante del desarrollo de la
competitividad de las organizaciones. Por lo tanto, la constante necesidad de identificar y
determinar las causas que influyen en el crecimiento empresarial ya sea en niveles,

dimensiones o clasificaciones de los modelos que la expliquen (Blazquez et al., 2006).



1.2. Definiciones y/o conceptos
Las definiciones y/o conceptos han ido cambiando en torno a las
perspectivas/enfoques que se han adoptado para diversos estudios; no obstante, como
plantea Penrose (1962), todo se simplifica a la busqueda del beneficio impulsado por una
constante necesidad racional. En otras palabras, cambiar a una situacién mejor, mediante
aumentos en la riqueza y renta percibida tanto para la organizacion, como para el “individuo”

quien la controla.

1.2.1. Definicion del crecimiento empresarial

Para Cardona y Cano (2005), el contar con capital econdmico y humano, asi como
una organizacion y estructura apropiada influyen en el proceso intangible del crecimiento
empresarial es relevante. También, esto se evidenciaria en una mayor aceptacion de los
servicios/productos de la empresa en el sector donde se desarrolla. Por tal motivo, se
comprendera al crecimiento empresarial como el proceso que se desarrolla de adentro hacia
afuera, que logre un posicionamiento externo cada vez mayor que le permita crecer, mediante
los recursos con los que cuenta.

En esa misma linea, Ortiz (2005) indica que el crecimiento empresarial puede
depender de ciertas condiciones que la pueden limitar o impulsar, explicada esta como fuente
de sostenimiento e impulso de las relaciones con consumidores, mercado financiero yde
capitales y proveedores. En otras palabras, que esta es una disposicion también mediante
la mejora de las partes involucradas en la organizacion; y estas dependen de variables que
pueden impulsarse o retrasarse como es la tecnologia, los marcos legales, las condiciones

volatiles del pais, las especulaciones, las tendencias y la falta deprofesionalismo.

De igual manera, Charan y Sanchez (2004) sefialan que el crecimiento empresarial
es un proceso disciplinario social y creativo que constantemente enlaza y desenlaza las areas
de la organizacion con el objetivo de obtener un incremento constante de sus ingresos. En
otras palabras, la organizacion no es ente rigido, que con la consecucion o aplicacién de algun
molde lograra siempre beneficios; sino mas bien, que el constante trabajo, la adaptacién y los
cambios dentro de la misma de manera no convencional tendra mayor oportunidad de cumplir
con las exigencias del mercado, lo cual se traduce en mayores ingresos.

Por su lado, Blazquez et al. (2005) exponen que el crecimiento es un proceso
promovido por las constantes exigencias del entorno y/o las necesidades de la partedirectiva
de la organizacién para adaptarse y mantenerse vigente a través del desarrollo de sus
capacidades técnicas, estratégicas, administrativas, operativas para aprovechar
eficientemente los recursos, con las capacidades econdmicas con las que se cuente para

mantener su competitividad a largo plazo.



De la misma manera, Fernandez et al. (1998) definen que el crecimientoempresarial
es el incremento de las capacidades y actitudes para mejorar las probabilidadestécnicas,
comerciales y financieras en mercados altamente competitivos donde permanentemente se
enfrentan a un contexto volatil, con innovaciones tecnolégicas, fusiones, adquisiciones e
inversiones para generar mayores recursos y aprovecharlos para sobrevivir en el mercado.

En el ambito latinoamericano, se encuentra el estudio realizado en México “Factores
que determinan la permanencia de las micro y pequefias empresas: estudio de caso en Santa
Ana Chiautempan, Tlaxcala”. Este estudio considera factores internos y externos, asi como
la combinacion entre ellos. ElI enfoque de la investigacién es de tipo mixta, explicativa y
descriptiva. Entre los factores que se consideran se encuentran los aspectos financieros y
administrativos, las caracteristicas del personal, el uso de la tecnologia y los estimulos
externos, donde se concluye que los factores que ponen en riesgo la permanencia de estas
empresas son los aspectos financieros y el nivel de capacitacion del personal (Delgado,
2021).

En el ambito local se ha encontrado la tesis para obtener el grado de doctor en la
Universidad César Vallejo titulada “Factores que determinan el crecimiento de la micro y
pequefia empresa en la industria del calzado — Trujillo 2019”. Esta investigacion analiza los
factores que tienen mayor influencia en el crecimiento de las mypes de calzado en la ciudad
de Truijillo, para la cual considera como referencia el marco teérico de Okpara y Wyyn (2007),
quienes proponen tipos de decisiones para mantener un negocio exitoso, ubicados en (a)
operativos, (b) estratégicos, (¢) administrativos y (d) externos (Espinoza, 2020).

En esa misma linea, en el ambito local también se encontro6 la tesis para obtener el
grado de Bachiller en la Universidad San Ignacio de Loyola “Factores que limitan el
crecimiento de las mypes de Lima Metropolitana en el 2019”, la cual revela que los factores
externos son los que limitan en mayor medida el crecimiento de las mypes de Lima
Metropolitana; dentro de ellos, la alta competencia en el sector y la informalidad. En lo que
respecta a los factores internos, los problemas con el proveedor y la baja productividad del
personal fueron los mas influyentes en el crecimiento.

Por ultimo, el estudio local publicado por CENTRUM catdlica fue realizado por Avolio
et al. (2016), titulado “Factores que limitan el crecimiento de las Micro y Pequefias Empresas
en el Peri (MYPES)". Esta investigacion se realizé considerando once casos de mypes en
Lima Metropolitana, tiene un enfoque cualitativo y examina los factores administrativos,
operativos, estratégicos, externos y personales. El modelo de crecimiento escogido como
referencia es el de Ansoff, utilizado y adaptado por Okpara y Wynn (2007), sobre la base de
esto se plantean diecinueve factores que posteriormente se analizan, concluyendo que los
factores administrativos y estratégicos son los mas relevantes.

Varias de estas definiciones miden el resultado y otras, como la consecucion y
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mejora de ciertos aspectos de la organizacion, estan caracterizadas por tener en cuenta la
importancia del entorno donde se desarrollan y los limitantes que intervienen en su
funcionamiento. Por lo cual se concluye que el crecimiento empresarial es dinamico y son
estudiados de manera cuantitativa (incremento de dinero, produccion, cuota de mercado,

entre otras) y también de manera cualitativa (cambios estructurales, directivos y de control).

1.3. Marco de analisis: factores de crecimiento empresarial
Dada la informacion mencionada anteriormente, se inicia desde que el objetivo
principal, en la actualidad, de toda organizacion es el crecimiento empresarial. Por tal motivo,
se expondran diferentes modelos de crecimiento con sus factores correspondientes con el
objetivo de entender las principales caracteristicas, y las que se adecuen para analizar a

Manguitos Shoes, mype del sector calzado.

1.3.1.Modelo de Crecimiento de Neil C. Churchill y Virginia L. Lewis

En 1931 los autores plantean un modelo que se caracteriza por pasar por cinco fases
a lo largo de toda su vida: existencia, supervivencia, éxito, despegue y madurez. En otras
palabras, muestran que las organizaciones se desarrollan progresivamente en etapas
sucesivamente diferenciadas. De tal manera, Churchill y Lewis (1983) proponen un marco
importante para las mypes, debido a que estas presentan problemas comunes en ciertas
etapas similares durante el desarrollo de su ciclo de vida. A continuacion, revisaremos lo que
implica cada etapa:

Primera etapa: Existencia, esta expone que la finalidad es obtener clientes, debido a
que la planificacion y formalizacion de procesos no esta tan desarrollada o es inexistente.
Por lo cual, sus ingresos y cantidad de clientes estan fuertemente comprometidos, con la
posibilidad de salir del mercado si no logran obtener una cuota minima que admita seguir
operando. De igual manera, el dueno del negocio es el encargado de llevar a cabo todas las
actividades relevantes y supervisar a los trabajadores (Churchill & Lewis, 1983).

Segunda etapa: Sobrevivencia, debido a que se cuenta con una cantidad minima de
clientes fidelizados, por tal motivo ya presentara un margen minimo de ingresos que permita
minimizar sus costos y eludir pérdidas. En otras palabras, evidenciard que es una
organizacién comercial viable con la capacidad de satisfacer a sus clientes mediante sus
productos y/o servicios al retenerlos. También, debe contar con una cantidad limitada de
colaboradores, que aun se encontraran bajo la direccion directa del duefio del negocio
(Churchill & Lewis, 1983).

Tercera etapa: Exito, en esta fase el duefio debe elegir entre las opciones de crecer

(expandirse) o mantenerse (no tomar ningun riesgo) mejorando la base de su negocio. En el
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caso que se incline por crecer, se debe considerar que necesitara contar con una base de
financiamiento para obtener una mayor rentabilidad. En tal punto, la organizacion es
econdmicamente estable, con la capacidad de mantenerse de manera indefinida en el
mercado, teniendo en consideracion que no esta expuesta a cambios en su entorno o
decisiones que afecten su capacidad. Igualmente, se deben evidenciar excedentes de
recursos que puedan ser almacenados y utilizados para crecer empresarialmente. (Churchill
& Lewis, 1983).

Cuarta etapa: Despegue, trata de invertir para conseguir una mayor delegacion,
generando asi el crecimiento; sin embargo, para que esto se ejecute se debe contar con una
buena gestién del capital econémico y humano, asi como también con la competencia
necesaria para afrontar un entorno complejo y nuevo dado el crecimiento. En otras palabras,
la organizacién se debe enfocar en que todos sus esfuerzos respondan el “cédmo” crecer y
financiar de tal forma que sea sodlida. Igualmente, la estructura organizacional debe ser mejor
organizada mediante la division y descentralizacion de la parte comercial y productiva, en
general (Churchill & Lewis, 1983).

Quinta etapa: Madurez, esta fase se caracteriza por contar con una adecuada
planificacion estratégica, profesional y flexible en las actividades que se ejecuten, dado su
sector de aplicacion, lo cual debera estar evidenciado en los recursos (econdémicos y
humanos) que se utilice. En otras palabras, el control de sus grandes ingresos dado su rapido
crecimiento y mantener sus ventajas; no obstante, estos estan expuestos a los riesgos de no
contar con “mayores” recursos para seguir creciendo o innovaciones para mantener su
competitividad (Churchill & Lewis, 1983).

Basandose en estas fases, se puede comprender el crecimiento como una constante
evolucién natural de la organizacion determinada por las decisiones y motivaciones del duefio
o propietario del negocio, y los obstaculos que este y la organizacion necesita enfrentar para
la consecucion de las metas establecidas de manera jerarquica, mediante unaserie de etapas

consecutivas con particularidades en cada una de estas que deben ser gestionadas.
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Figura 1:Modelo de Crecimiento de Neil C. Churchill y Virginia L. Lewis
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1.3.2.Modelo de crecimiento empresarial de Reynolds y Camp

Segun Sérida et al. (2005), los autores plantean un modelo compuesto que posee
cuatro fases o etapas, comenzando con el estudio del grado de relacion entre el crecimiento
econdémico de un pais y el emprendimiento, del cual se pueden desglosar ciertos factores y
caracteristicas que impactan en el desarrollo de las mypes. En la primera fase, el inicio de las
operaciones de la organizacién esta dado por la necesidad de generar su propio empleo o
impulsado por el aprovechamiento de las oportunidades que ofrece el entorno; no obstante,
en esta etapa es crucial diferenciar a los que ya comprometieron sus recursos de los que aun
no lo hacen, pero tienen una idea de emprendimiento. En la segunda fase, los recursos y la
idea que estan comprometidos ya son tangibles, como el hecho de haber pagado los sueldos
de los empleados al menos por un periodo de tres meses. La tercera fase, corresponde a los
emprendedores que estan operando y cubriendo sus necesidades como las de sus partes
interesadas por un tiempo mayor a tres meses, pero menor a cuarenta y dos meses. Por
ultimo, en la cuarta fase, el negocio se ha consolidado y puede mantenerse en el tiempo
siempre y cuando exista una buena gestidon de sus procesos internos y externos, lo cual los
califica de emprendimientos estables.

La propuesta de metodologia comparativa Global Entrepreneurship Monitor (GEM)
es de alcance global; en otras palabras, se utiliza de manera estandar para todos los paises

participantes en el estudio, por tal motivo, no es la mas factible para responder cuestiones
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concretas de un sector determinado como es el caso de las mypes del sector calzado. Pero
brinda un panorama bastante general y amplio para entender algunas bases del crecimiento

empresarial, y el impacto de este en el crecimiento econdémico de un pais.

Figura 2:Modelo de crecimiento empresarial de Reynolds y Camp
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1.3.3.Modelo de crecimiento de Igor Ansoff

El presente autor, Ansoff (1965), plantea que el principal desafio que enfrentan
las organizaciones es la gestidon de sus recursos de manera eficaz de tal forma que cumplan
sus objetivos propuestos. Por tal razén, propone un modelo que permita a las empresas
gestionar sus procesos segun tres categorias o factores: operativo, estratégico y
administrativo, comprendidos como factores que influyen en el crecimiento empresarial,
debido a que estas agrupan las dimensiones de los problemas que enfrentan las mypes. La
primera examina como variables de estudio la fijacion de los precios, la cantidad y la calidad
de su produccion, estrategias de marketing y operaciones, y la direccion y la gestion de la
investigacion y desarrollo. La segunda examina la sostenibilidad y la proposicién de los
objetivos y metas, asi como evaluar los segmentos a los que se atenderan, su diversificacién
y la mejor forma de obtener los mayores beneficios a partir de su posicion actual en el
mercado, respecto a los productos que se ofrecen. La ultima examina los factores como la
responsabilidad, las relaciones de poder, la informacidn, la capacitacion, el financiamiento, la

adquisicion de activos y el desarrollo de estos, y los canales de distribucion.
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Figura 3: Modelo de crecimiento de Igor Ansoff

1.3.4.Modelo de crecimiento de Okparay Wynn

Este modelo se basa en un estudio del crecimiento de pequefas empresas realizado
en Nigeria, para identificar cuales eran los factores que tienen impacto; por tal motivo, el autor
se basé en el modelo antes mencionado, de Ansoff (1965), con la finalidad de examinar las
dificultades similares que enfrentan estos negocios e identificar qué decisiones se tomaron
para mantener sus negocios de forma 6ptima. Basandose en este, plantea un nuevo modelo
con las siguientes dimensiones: administrativo, operativo, estratégico y externo; para
clasificar los problemas o limitaciones que enfrentan las mypes. El factor administrativo
desarrolla las variables financieras, el manejo de capital humano y de indole gerencial; el
factor operativo, las variables de marketing, logistica y de operacién, los cuales son
identificados en las areas funcionales de la empresa; el factor estratégico, las variables de
investigacion de mercados y planeacion. En este sentido, segun Harris y Gibson (2006), el
duefio del negocio tiene la capacidad para ofrecer los productos y/o servicios que la demanda
del ambiente externo exija. Por ultimo, los factores externos que se determinaron en algunas
pequefias empresas como la corrupcion, la baja demanda, la infraestructura y la tecnologia
(Ansoff, 1965).
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Figura 4: Modelo de crecimiento de Okparay Wynn

Finanzas

Estratégico

Administrativo Capital Hurmano

Externo

Operativo

Operaciones Tecnol

1.3.5. Modelo de crecimiento de Nichter y Goldmark

Los autores Nichter y Goldmark (2009) plantean que el crecimiento empresarial
puede ser explicado en base a cuatro factores, cabe mencionar que este estudio fue realizado
en los paises en desarrollo: Primero, se centra en el perfil del duefio o propietario del negocio,
y las variablesexaminadas son el género, experiencia laboral y su educacion; segundo, en el
perfil de la organizacion como la edad de la misma, su grado de formalizacion y su capacidad
para permitir a financiamiento; tercero, con los factores relacionales como la influencia que
tiene su cadena de valor y las redes sociales; y, cuarto, los factores contextuales que

examinan el entorno donde se desenvuelve la organizacion.

Figura 5: Modelo de crecimiento de Nichter y Goldmark
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1.3.6. Modelo de Boronat, Leotescu y Navarro
Boronat et al. (2017) plantea que el crecimiento empresarial es alcanzable en funcion
de dos factores: el factor interno esta relacionado directamente con el incremento del
volumen de las ventas y el nivel de inversién realizados en compras de bienes para desarrollar

la capacidad productiva rentable, asi como la obtencion de nuevos comprados, nuevos
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centros de acopio e ingreso a nuevos mercados. Igualmente, examina la antigledad de la
empresa, su gestion operativa y el tamafio de la empresa.

El factor externo que puede ser comprendido como las vinculaciones y adquisiciones
que desarrolle con otras empresas, con implicancias en las participaciones de estas; las
variables comprendidas son los sectores donde opera, las legislaciones y el entorno

macroecondmico.

Figura 6: Modelo de Boronat, Leotescu y Navarrov
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1.3.7. Modelo de Blasquez, Dortay Verona

Blasquez et al. (2006) proponen un modelo de crecimiento con el supuesto de que las
organizaciones anhelan crecer, por tal motivo la alineacién de su posicionamiento y direccién
estratégica estard plasmada en politicas compartidas por todos los integrantes de la
organizacién hacia la consecucion de la misma, es decir, proponen el supuesto de ser un
proceso para cumplir ciertos propdsitos; mientras que, también sefialan que el crecimiento se
da de acuerdo con una gestién adecuada de la empresa, esto es, el crecimiento empresarial
como un fin en si mismo. Por tal motivo, su modelo esta compuesto por tres factores: en
primer lugar, interno, que considera las variables de la edad y tamafio de la organizacion,
coémo se gestiona el conocimiento, la motivacion y su estructura organizacional; en segundo
lugar, externo relacionado al sector donde opera, involucrando a los competidores,
proveedores y clientes; en tercer lugar, el macroentorno que implica la demanda del mercado,

los cambios tecnoldgicos, las regulaciones publicas y los financiamientos.
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Figura 7: Modelo de Blasquez, Dortay Verona
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1.3.8. Modelo de Wiklund, Patzel y Shepherd

Wiklund et al. (2007) plantea un modelo para los pequefios negocios que expliquen
las causas del crecimiento empresarial basado en cuatro factores. Primero, la orientacion
emprendedora que consiste en examinar la direccion estratégica de la organizacién, para una
adecuada toma de decisiones, esta incluye la voluntad de “reinventarse” o “renovarse” para
mantenerse competitivos en el mercado, mediante el mejoramiento de su oferta, capturando
riesgos en el proceso de produccion para lanzar y testear productos, servicios, diversificacion
de productos, nuevos mercados, y/o estar a la vanguardia para aprovechar las
oportunidades. Segundo, el entorno que percibe el analisis de la madurez del mercado, la
ubicacion de la empresa y la tasa de crecimiento del sector. Igualmente, tiene en cuenta el
contexto VUCA, la competencia agresiva y la particularidad de los ambientes donde opera la
empresa. Tercero, la gestion de los recursos, ya que la capacidad que tenga la empresa para
usarlos y adquirirlos sera un determinante para que pueda mantenerse competitiva en el
mercado, lo cual impacta en el crecimiento de la organizacién. Cuarto, las actitudes que tiene
el duefio o propietario del negocio para tomar sus decisiones, como sus metas personales,

econdémicas y sociales.
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Figura 8: Modelo de Wiklund, Patzel y Shepherd
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1.3.9.Modelo de crecimiento de Machado

La propuesta del modelo de Machado (2016) esta centrada en entender el fendmeno
del crecimiento empresarial de las pequefas empresas, ya que, su comprension minimiza la
probabilidad desalir del mercado. Por tal motivo, indica que este fendmeno es causado por
una serie de factores y actividades que permitan lograrla, al gestionar sus capacidades y
recursos de manera 6ptima. En otras palabras, es un modelo integrador que asocia sus
variables en tres dimensiones: el agente, que debe ser entendido como todo aquello que haga
referencia al duefio y/o gerente de la organizacion, por tal razén, se mencionan las variables
como el nivelde educacion y experiencia, la edad, aversion a los riesgos, objetivos,
motivaciones, expectativas, aspiraciones e intencién de crecimiento; el negocio, entendida
como la empresa analizada comprende el tamafio y edad de la empresa, su ubicacion
geografica, la misién y compromiso de la empresa, fusiones, adquisiciones, alianzas, gestion
de sus procesos, aprendizaje e innovacion; y, el entorno, donde se desarrolla y contextualiza
la organizacion contempla las variables de las condiciones del mercado, la relacion con sus
stakeholders, los recursos financieros y humanos, inversiones y capital de riesgo, dinamismo

del sector y las politicas nacionales y locales.
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Figura 9: Modelo de crecimiento de Machado
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1.3.10. Modelo Avolio, Mesones & Roca

Por ultimo, a nivel nacional, autores como Avolio et al. (2011) plantean una sucesion
de cinco factores que repercuten en el crecimiento de los empresarios y limitan su
consolidacion de las mypes. En primer lugar, el administrativo que impacta en la gestion de
recursos humanos, asi como el manejo de la contabilidad y finanzas; en segundo lugar, el
operativo, en relacion al tema del marketing y logistico; en tercer lugar, el estratégico respecto
al poco acceso que tienen los pequefios negocios a fuentes de capital pocas o nulas; en
cuarto lugar, el externo, como la informalidad, la competencia, la corrupcién, el Estado y la
tecnologia; en quinto lugar, el personal que hace hincapié en la educacién y la motivacion
para comenzar, crecer y mantener un nuevo negocio a flote. De tal manera, destacan las
dimensiones antes mencionadas (internos, externos y agentes), debido a que son una

combinacion de caracteristicas que deben tener estas organizaciones (Machado, 2016).

Figura 10: Modelo Avolio, Mesones & Roca:

o 2 I K2R

*(Gestion de s)Marketing v *POCo acceso =Lz informalidad *| 3 educacion
recursos logistico que tienen =Lz competencia * L3 motivacion
humanos los pequenios =Lz corrupcion parad Comenzar,

sManejo de Ia Negocios [l Estado L1m2y
contabilidad a fuentes de =Lz tecnalogiz ;T:ﬁ ::Lgiu
y finanzas capital = flote

20



De acuerdo a las teorias y/o enfoques, existen variaciones en lo que respecta a la
literatura sobre el crecimiento empresarial, por lo cual no se ha podido tener una definicion
exacta, unanime y precisa que comprenda la complejidad de este fendmeno, motivo por el
cual han surgido diferentes estudios que han continuado con tales investigaciones, pero con
nuevas o versiones mejoradas, mediante la construccion de modelos de crecimiento
explicados bajo la influencia de ciertos factores en la organizacion.

Ciertos autores plantean una automatizacioén de los problemas comunes que suelen
enfrentar las pequefias empresas, como la propuesta de Ansoff (1965) y Okpara y Wynn
(2007), de modelos de crecimiento respecto a factores que hacen alusion a las areas
funcionales de una organizacién. En primer lugar, se encuentran las decisiones operativas,
conocidas como aquellas que se especializan en distribuir los recursos de manera eficiente y
se toman en cuenta los problemas relacionados a las operaciones, a la logistica y marketing.

En segundo lugar, estan las decisiones estratégicas de los empresarios, de manera
que se logre la alineacién entre productos y/o servicios con la demanda del mercado, como
las cantidades a producir y el mercado a atender. En tercer lugar, estan las decisiones
administrativas, respecto a la estructura administrativa y a las habilidades necesarias para
poder conseguir y desarrollar las herramientas necesarias para la organizacion de tal manera
que estas le permitan tener un desempeno éptimo. De igual manera, esta se distribuye en
dos categorias: por un lado, la estructura jerarquica, la ubicacion de los servicios, los canales,
los flujos de informacidn y trabajo, y las responsabilidades; por el otro lado, el reclutamiento
del talento humano, su capacitacién, los recursos financieros para operar y compra de
equipos, asi como también los temas gerenciales y financieros. Asi como también de los
factores externos como la continua evolucién de la tecnologia y su acceso a la misma,
corrupcion, infraestructura, competencia, Estado y la baja demanda.

Es asi que, a diferencia de Ansoff que clasifica los factores de crecimiento en solo tres
(administrativos, operativos y estratégicos) a nivel interno, Okpara y Wynn opinan que estos
factores estan influenciados por otros aspectos que deberian ser tomados en cuenta
(externos). De acuerdo con lo mencionado, tenemos una primera conclusion, la cual es
reforzada por Blazquez et al. (2006), asi como por Boronat et al. (2017), quienes afirman que
los factores de crecimiento se organizan en solo dos: internos y externos.

No obstante, otros autores plantean que el crecimiento es influenciado en diversos
niveles o dimensiones. Machado (2016) alude la existencia de tres dimensiones: agente, que
engloba las actitudes y el capital humano; empresa, que hace hincapié en sus recursos,
caracteristicas emprendedoras y crecimiento; y entorno, la industria donde se desarrolla. De
igual manera, Nichter y Goldmark (2009) plantean las mismas dimensiones, no obstante,
aumenta el factor de las relaciones, que comprende la cooperacién intra empresarial, las

redes sociales y la cadena de valor. Este nuevo factor es aludido debido a que para los
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pequeifios negocios contar con una extensa red social es un activo muy importante y valioso;

ya que ayuda a obtener acceso a la informacion de sus actuales clientes y de los
potenciales, asi como también marcar las oportunidades aprovechables y un acercamiento a
mejores y nuevos recursos. De esta manera, Davidsson et al. (2010) pueden concluir que los
factores de crecimiento pueden clasificarse en tres grandes ejes para un mejor analisis de las
pymes: interno, externo y agente.

De modo que, bajo los precedentes anteriores y referencias para pequeios negocios
como es en nuestro caso el de Manguitos Shoes, se empezara a mencionar la teoria y los
autores respectivos para el desarrollo del marco teérico sobre el cual se basara la
investigacion, de esta manera al final se pueda indicar cual es el modelo mas conveniente
para determinar los factores que influyen en el crecimiento.

A continuacién, se presenta una tabla resumen de los modelos de crecimiento,

previamente descritos:

Tabla 1:Modelos de crecimiento empresarial

Factores de Crecimiento Autores

Igor Ansoff

Administrativo
Okpara 'y Wynn

Igor Ansoff
Operativo

Okpara 'y Wynn

Igor Ansoff
Estratégico

Okpara 'y Wynn

Okpara 'y Wynn

Boronat, Leotescu y Navarro

Blasquez, Dorta y Verona

Boronat, Leotescu y Navarro

Interno

Blasquez, Dorta y Verona

Perfil del dueno o propietario del negocio Nichter y Goldmark
Perfil de la organizacion Nichter y Goldmark
Cadena de valor y las redes sociales Nichter y Goldmark
Factores contextuales Nichter y Goldmark
Orientacion del empresario Wiklund, Patzel y Shepherd
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Tabla 1: Modelos de crecimiento empresarial (continuacion)

Aptitudes Wiklund, Patzel y Shepherd

Gestion de Recursos Wiklund, Patzel y Shepherd

Wiklund, Patzel y Shepherd

Entorno
Machado
Macroentorno Blasquez, Dorta y Verona

Agente Machado
Negocio Machado

2. Teoriade Recursos y Capacidades

El analisis de las capacidades en el ambito empresarial ha estado presente desde
épocas muy antiguas como el principio de la economia industrial, debido a que la finalidad
de todos los estudios de administracion y direccion de empresas siempre ha sido obtener la
anhelada ventaja competitiva. Por tal motivo, las diversas empresas hacian y hacen uso de
sus capacidades, cabe recalcar que, el comportamiento de estas capacidades es influenciado
por el entorno, el tipo de organizacién, etc. Para Suarez e |barra (2002), dado el
hecho que los recursos y capacidades se han transformado en la base para la estrategia a
largo plazo de la empresa se basan en dos hipotesis: primero, los recursos y capacidades
internos proporcionan la direccion basica para la estrategia de la empresa, y segundo, los
recursos y capacidades son la fuente principal de rentabilidad para la empresa.

Por su parte Wernerfelt (1984), en el Strategic Management Journal establecié la base
de la teoria RBV (Resources based view), la cual se enfoca en la empresa y en la busqueda
de las capacidades distintivas de esta, debido a que, una vez identificadas y enfocadas
pueden ser explotadas como oportunidades o neutralizar cualquier riesgo en el ambiente
externo, produciéndose asi ventajas competitivas, mejorando de esta manera la posicion de
la empresa en el mercado. En otros términos, este enfoque se aproxima a las rentas
acumuladas con base en los recursos escasos propios de la empresa y no en las utilidades
derivadas de la posicién que tenga su producto en el mercado.

Para Teece et al. (1997), autores pioneros en proponer el concepto de capacidades
dinamicas, la ventaja competitiva se fundamenta en los recursos idiosincraticosy que son
dificiles de imitar, por tal motivo para ellos el modelo de estrategia esta enfocado en la
eficiencia.

La Teoria de Recursos y Capacidades expresa las causas de existencia de una
empresa, la cual es muy integradora, ya que abarca diferentes areas de conocimiento. En

ese sentido, Penrose (1962), precursora de la teoria de los recursos, plantea que el
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crecimiento empresarial es el resultado del aprovechamiento de una serie de recursos ociosos
susceptibles a ser utilizados por la organizacion, ya sea, dentro de la misma o en el ambiente,
para generar mayores riquezas ante la necesidad de crecer; basandose tanto en que habia

excedentes de recursos internos como externos para satisfacer esta necesidad.

2.1.Los recursos de una empresa

La unidad fundamental de estudio son los recursos individuales que posee en una
empresa; sin embargo, para analizar como la empresa puede generar una ventaja
competitiva, se debe examinar como sus recursos trabajan en conjunto con la finalidad de
generar capacidades. Por tal motivo, es conveniente efectuar una distincion entre recursos y
capacidades, realizar un analisis de estos e indagar la importancia de los activos competitivos
en relacidn con los de la competencia, pues cuando una empresa tiene activos competitivos
basicos para su estrategia, que son mejores que los de su competencia, cuentacon una
ventaja competitiva sobre estos. Si esta ventaja demuestra ser duradera, pese a los mejores
intentos de los competidores por superarla, se puede decir que la empresa tiene una ventaja
competitiva sustentable (Thompson et al., 2012).

Por un lado, Penrose (1959) menciona que los recursos son cosas fisicas que la
empresa puede comprar, arrendar o producir para su propio beneficio, y que las personas
pueden contratar para hacer mas efectiva una parte (o toda) de la empresa. Ademas, segun
Chiavenato (1999), los recursos son medios a través de los cuales las organizaciones realizan
sus tareas y logran sus objetivos, es decir, son bienes o servicios que son utilizados en lo que
respecta la ejecucion de las labores de la empresa.

Para Wernefelt (1984), un recurso es todo aquello que puede verse como una fortaleza
o0 una debilidad de la empresa, dichos recursos comtemplarian los activos tangibles e
intangibles que estan ligados de manera semipermanente a la empresa; por ejemplo, la
marca, el conocimiento de la tecnologia interna, los contactos comerciales, maquinaria, entre
otros.

Por su parte, Grant (1991) categorizd los recursos como fisicos, humanos y
organizacionales, asimismo, también los defini6 como entradas en el proceso de produccion
que abarcan equipo de capital, capital financiero, habilidades individuales de los empleados,
etc.

Por otro lado, las capacidades son definidas como el conjunto de conocimientos y
habilidades, hasta incluso tecnologias, que suelen surgir del aprendizaje colectivo de la
organizacién, son una consecuencia de la combinacion de recursos, la creacion de rutinas
organizativas y el sistema de incentivos e integracion del personal (Cuervo,1993). Asimismo,
las capacidades se proyectan a futuro y contribuyen a comprender cual es el verdadero

potencial que una organizacion puede obtener. Sin embargo, para Grant (1991), las
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capacidades, desde la perspectiva de rutinas organizacionales, son la consecuencia de un
conjunto de recursos que se relacionan y coordinan de forma conjunta y compleja.
2.2.ldentificacion de los recursos

Hofer et al. (1978) y Grant (1996) coinciden en una clasificacion funcional de los
recursos, estos los distinguen por recursos tangibles e intangibles. Por un lado, los recursos
tangibles abarcan los recursos tanto fisicos como los financieros; mientras tanto los recursos
intangibles comprenden los recursos humanos, el valor de la marca comercial, las patentes y
los derechos de fabricacion, la reputacion y las relaciones con los clientes y proveedores, la
cultura empresarial y la tecnologia, entre otros. Estos mismos son los que cada vez adquieren
mayor importancia y efectividad en lo que respecta a la creacion de valor y competitividad
para la empresa.

Por su parte, Amit y Schoemaker (1993) comparten la distincion expuesta por Grant
(1991) respecto a los recursos y capacidades, quiénes mencionan que las capacidades son
procesos tangibles, intangibles y basados en informacién, especificos para cada empresa y
son desarrollados a través del tiempo por medio de las interacciones complejas entre los
recursos propios.

2.3.ldentificaciéon de las capacidades

Cepeda et al. (2016) distinguen dos tipos de capacidades: operativas y dinamicas. Por
un lado, las capacidades operativas consisten en hacer las cosas bien, el desarrollo de estas
capacidades exige la combinacion de 1) el personal cualificado, 2) las instalaciones y equipos
3) los procesos y rutinas y 4) la coordinacién necesaria para la realizacion del trabajo. Cabe
mencionar que las mejores capacidades operativas son las que mejoran: la velocidad, la
calidad y la eficiencia. Ademas, una empresa es considerada con un buen nivel de
capacidades operativas cuando alcanza un buen numero de mejores practicas; su personal,
en su mayor parte, esta altamente cualificado; y cuenta con la tecnologia punta necesaria.
Por otro lado, las capacidades dinamicas consisten en hacer las cosas correctas, la
adaptacion, la organizacién y la innovacion contribuyen con la empresa en construir y renovar
de manera eficaz y eficiente los recursos y capacidades, estas en su gran mayoria residen
en parte en los directivos de las empresas.

Por su parte, Bueno y Morcillo (1997) y Morcillo (1997) designan a las capacidades
como “competencias esenciales o nucleares”, las cuales comprenden competencias
tecnoldgicas, que no solo suponen dominio tecnoldgico; sino también competencias
personales y organizativas, estas son elementos del saber y experiencia acumulados por la
empresa, asi como también las actitudes, las aptitudes y las habilidades de los miembros de
la empresa y los procesos de esta.

De acuerdo a Grant (1991), la relacion entre los recursos de la empresa y sus
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capacidades es funcional; sin embargo, los tipos, las cantidades y la calidad de los recursos
pueden limitar a las rutinas organizativas y sus normas. Ademas, es clave la cooperacion y
la coordinacién entre equipos de personas en las relaciones entre los recursos y las
capacidades, para ello se requiere motivacion y socializacion de parte de los miembros de
manera que se desarrollen rutinas de funciones planas, mediante estimulos importantes como
el estilo de la organizacion, los valores, las tradiciones y el liderazgo.

En conclusioén, la Teoria de Recursos y Capacidades considera que el analisis interno
de la organizacion es un aspecto prioritario, por ello resulta esencial identificar y desarrollar
los recursos y las capacidades que garanticen una ventaja competitiva sostenible, siendo esta
la idea fundamental de esta teoria; por lo tanto, es posible alcanzar una mayor rentabilidad

en el largo plazo, enfocandose en los procesos dinamicos y el comportamiento organizativo.

3. Mypes

En el transcurso de la elaboracion del trabajo, se detalla la influencia de las mypes
en los mercados que participan, dado el volumen variado presente en distintos paises que
genera competitividad y dinamismo entre sus miembros. Es por ello que, para que dichas
organizaciones subsistan, necesitan tomar en cuenta ciertos aspectos que influyen en la
supervivencia de esta y que, al mismo tiempo, utilicen como recursos teéricos para desarrollar
planes a futuro que logren un crecimiento sostenible. En ese sentido, en las siguientes lineas
se explicaran tanto definiciones correspondientes al término como las problematicas que

afrontan en el transcurso de su existencia.

3.1. Definicion

En la siguiente seccién se describe a las mypes, debido a que la presente
investigacion busca caracterizar a aquellos factores que influencian en el crecimiento
empresarial de Manguitos Shoes; sin embargo, el concepto de mypes hasta la actualidad
resulta ser variado en funcién a la region, dado que, para clasificar los términos de
microempresa y pequefia empresa, se suelen tomar distintas variables y/o caracteristicas.
Por un lado, segun Rivero et al. (2000), las mypes refieren a una pequefa unidad
socioecondmica que se puede operar en aspectos de produccién, comercializacion o
prestacion de servicios, asumiendo pocas proporciones de inversion y facil adaptacién a los
cambios a diferencia de empresas de mayor envergadura (como se cité en Tunal, 2003).

De igual manera, Carpintero (1998) complementa dicha definicién con la diferencia
que, si bien los elementos que comprenden aspectos basicos de una organizacién como el
capital, la fuerza laboral y la tecnologia estan presentes, se encuentran en una situacion de

precariedad (como se citd en Tunal, 2003). Por un lado, los principales criterios cuantitativos
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que definen a las pequefias y microempresas (mypes), los mas usados son los siguientes:
numero de trabajadores; capitalizacion; activo neto y bruto; inversion de capital, comprendida
la inversion en maquinaria y equipo; valor agregado; ingreso bruto y neto; ingreso procedente
de las exportaciones, y los sueldos y salarios pagados. Por otro lado, loscriterios cualitativos,
los que se aplican con mas frecuencia, se refieren a la propiedad y la gestion independientes
0 a una combinacién de propiedad y gestién; a un tipo de gestion personalizado; a la
capacidad técnica, y a la integridad moral del propietario y de su familia (Garcia,2011).
Ademas, cuatro son los factores que repercuten en el desempefio de los empresarios de las
microempresas: (a) el desarrollo, (b) la motivacién por el crecimiento, (c) las habilidades
gerenciales para lograr dicho crecimiento, y (d) el acceso a los recursos y la demanda de
mercado (Avolio et al., 2011)

Asimismo, para definir criterios especificos de una mype, Zevallos (2003) considera
como los pilares aquellos que incurren en aspectos organizacionales, de informalidad, las
posibilidades de desarrollo y la orientaciéon al mercado (como se citdé en Texis et al., 2011).
En regiones como Peru, segun el articulo 2 de la Ley N° 28015, la mype es la unidad
econdémica constituida por una persona natural o juridica, bajo cualquier forma de
organizacién o gestion empresarial, contemplada en la legislacién vigente, que tiene como
objeto desarrollar actividades de extraccion, transformacion, produccion, comercializaciéon de
bienes o prestacién de servicios. Ademas, Silupo (2011) establece que los micros y pequefias
empresas en el contexto peruano “estan inscritas en el RUC y se acogen a algunade las
modalidades de pago de tributos por ingresos derivados de rentas de tercera categoria
correspondientes a negocios de personas naturales y juridicas”. Asimismo, el concepto de
una mype se basa en dos elementos que integran la estructura de unidad econémica como
las operaciones de una empresa: su fuerza laboral, comprendida hasta 10 trabajadores en
microempresas y 50 en pequefias; y su nivel de ventas (Miranda, 2005).

En resumen, es importante destacar que las mypes son la proporcion mas importante
que participa en un mercado regional, lo que hace que su impacto sea, en conjunto, mucho
mas significativo que empresas de mayores tamafos. Eso demuestra un gran nivel de
fortalecimiento que viene ocurriendo en afios posteriores. Sin embargo, existen aun retos y
problematicas que deben afrontar para impulsar su economia y crecer en el mercado que se

explicaran a continuacion.

3.2.Retos de las mypes
Segun lo comprendido por Laiton y Lopez (2018), la estructura de capital, el acceso a
la financiacion y la planeacion estratégica forman los aspectos mas problematicos que
influyen en el rendimiento de las pequefas empresas. Para el primer punto, sostienen que

muchos empresarios, entre las decisiones que mas influye este factor, encuentran mas
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favorable gestionar sus recursos sobre la base del autofinanciamiento. Esto visibiliza dos
resultados que pueden tanto perjudicar como beneficiar cuestiones financieras de la empresa
en marcha, dado que puede aumentar riesgos de pérdida patrimonial a costa de uncrédito
fiscal adecuado. Esto conlleva al segundo punto, el cual Pavon (2016) menciona que el
acceso a financiamiento genera barreras que limitan el crecimiento de las empresas, derivado
en las altas tasas de interés que manejan hacia ellos (como se cit6é en Laiton & Lopez, 2018).
Esto también guarda relacion, finalmente, con una falta de planeacion estratégica, las cuales,
segun Garcia et al. (2016), a causa de una carencia en el uso de métodos y herramientas de
analisis, terminan por desencadenar elfracaso en dichas organizaciones (como se cité en
Laitén & Lopez, 2018). Por otro lado, segun Miranda (2005), existen retos que enfrentan
empresas de esta indole que participan en mercado de regiones latinoamericanas como el
nacional. En primer lugar, la heterogeneidad de las mypes, que refiere a la mejora de
instrumentos que permiten delimitar mejores planes de accion por entidades
gubernamentales. En segundo lugar, la baja productividad que da cuenta de la capacidad
operativa que gestiona el negocio, debe concebirse como fundamento para su crecimiento.
En tercer lugar, la informalidad resulta serhasta la actualidad un factor relevante a resolver
que debe involucrar respuestas en la mejora de la fuerza laboral y la deduccién tributaria. Por
ultimo, la insercion en el mercado externo, el cual afronta la competitividad de estas empresas

en mercados mas globalizados.

En sintesis, las mypes demuestran ser pieza clave en el crecimiento econémico de
paises, los cuales brindan ventajas competitivas que son necesarias en un mercado
cambiante. Aun asi, persisten problematicas y retos que estas empresas deben afrontar para
generar crecimiento sostenible a través de planes de accidén en colaboracion con entidades

publicas.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

A través de este capitulo se pretende desarrollar el marco contextual de la
organizacién. Para ello, en primer lugar, se expone el panorama actual de la industria del
calzado tanto a nivel nacional como internacional. Luego de ello, se analizara las operaciones
de la empresa en el sector por medio del analisis PESTE (representando el nivel
macroentorno) y mediante las cinco fuerzas de Porter (en nivel microentorno). Todas las
descripciones corresponden al analisis en el periodo de 2020 y 2021.

1.Descripcion del sector

En el transcurso de las décadas, segun el Banco Central de Reserva del Peru (BCRP,
2018), la industria del calzado en el Peru ha experimentado un cambio significativo debido a
la gran influencia de paises asiaticos como China y Vietnam, quienes acaparan el 73,3 % de
la participacién en el pais. Asimismo, desde un punto de vista de la regién latinoamericana,
el Peru se encuentra en la quinta posicion entre los miembros con mayor produccién de
calzado, exportando 4,7 % de lo producido, por debajo de Brasil, México, Argentina y
Colombia (como se cité en Cosavalente, 2019). En referencia a las exportaciones, los
destinos con similares indices porcentuales que reciben los calzados peruanos son repartidos
por Chile, Ecuador y Estados Unidos, cuyos valores de referencia estiman un 23% en
promedio cada uno (Molina, 2019). Por ultimo, en relaciéon al mercado interno, segun el
Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2018), entre los afios 2017 y 2018 hubo
una caida en la produccion del 45 %, cuyos destinos se encuentran enfocados en la demanda
final del usuario, representado en un 92,3 % de toda la demanda interna (como se cité en
Molina, 2019).

El sector del calzado en el Peru se presenta como una industria significativa,
distribuida en diversas regiones del pais y con un impacto notable en la economia nacional.
Lima Metropolitana destaca como el principal centro productor, concentrando
aproximadamente el 70% de la produccion nacional de calzado, gracias a la presencia de
numerosas fabricas y talleres especializados (Ministerio de la Produccion [MINPRO], 2020).
Ademas, otras regiones como Arequipa, Trujillo, y Huancayo también juegan un rol relevante
en la produccion de calzado. Arequipa se destaca por la fabricacion de calzado de cuero de
alta calidad, mientras que Trujillo y Huancayo son reconocidos por su produccién artesanal,
ofreciendo productos Unicos y tradicionales en ferias y mercados locales (Instituto Nacional
de Defensa de la Competencia y de la Proteccion de la Propiedad Intelectual [INDECOPI],
2019). En conjunto, estas regiones contribuyen a diversificar la oferta nacional y fortalecer la

presencia del Peru en el mercado de calzado, tanto a nivel local como internacional.
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Para el 2023, las ventas mundiales en el sector calzado alcanzarian los US$ 398.4 mil
millones. Respecto a estas ventas, la categoria que lidera es la de tela y otros, la cual abarca
al calzado de ciudad con parte superior textil, de caucho y/o plastico, como botas de goma,
sandalias y zuecos de madera y alcanza los US$ 140.4 mil millones en 2023, es decir
representa 35.2% del total. La segunda categoria mas relevante fue la del calzado de cuero
y concentra el 32.5% de las ventas totales en 2023, la cual abarca botas, sandalias, calzado
de ciudad, zuecos y zapatos similares que estan hechos con partes superiores de cuero y
alcanza los US$ 129.3 mil millones (Centro de Investigacion de Economia y Negocios
Globales [CIEN], 2023).

Figura 11: Categorias de zapatos lideres en ventas

Figura 12: Ventas segun categorias (EN MIL MILLONES DE DOLARES)
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De igual manera, los principales mercados para el calzado, a nivel de ventas, son
Estados Unidos, China, India, Reino Unido y Brasil, que acumulan el 56.9% de las ventas
mundiales (Centro de Investigacion de Economia y Negocios Globales [CIEN], 2023).

1.1.Importaciones de Calzado

Para el 2022, si hablamos de continentes, el continente asiatico logré posicionarse en
segundo lugar, superando a América del Norte, con una participacion total del 26.7%. No
obstante, Europa lidera como principal destino de las importaciones con mas de un tercio del
total mundial. Por su parte, Africa y América del Sur, tuvieron una caida en las importaciones,
respecto al afio pasado.

En cuanto a paises, los diez principales importadores de calzado representan el 88%
de todo el calzado fabricado mundialmente. En el caso de China esta alcanzé el 54.6%. Los
cuatro primeros puestos fueron ocupados por paises del continente asiatico como India,
Vietnam e Indonesia, los Unicos paises del continente americano en ocupar el quinto y noveno
lugar fueron Brasil y México, respectivamente y el décimo lugar fue ocupado por Camboya,

perteneciente al continente europeo.

Figura 13:Mayores importadores de calzado a nivel mundial 2022 (MILL.PARES)
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1.2.Consumo
Por un lado, el 60% de la poblacién mundial la tiene Asia y es esta quien representa
el 53.2% del consumo mundial del calzado. Por otro lado, el consumo en América del Norte y
Europa crecié a 15.9% y 14.9% respectivamente. Por ultimo, Africa obtuvo un 9% en lo que a
consumo respecta.
1.3. Analisis del macroentorno PESTEL
Segun la informacion de Carhuavilca (2019), la importancia de la industria del calzado

en el pais se debe a los impactos que genera en su economia. En ese sentido, se estima que
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dicho sector representa el 1,2 % del PBI Industrial, generando exportaciones de mas de 26
millones de ddélares en exportaciones, asi como 167 millones de soles en tributaciones
internas, sin menospreciar los mas de 57 mil empleos directos que genera. Sin embargo, con
el impacto de la pandemia en la actualidad, sus valores de recuperacién aun se encuentran
por debajo de lo esperado, dado que, hasta finales de 2020, la industria del calzado estaba
marcada en valores en rojo, tales como el 29,23 % en la produccion hacia el mercado interno
como externo (PRODUCE, 2021). Esto se relacion6 a aspectos derivados de la incertidumbre
del mercado, reduccion de novedades ofertantes y las disminuciones de aforo por las politicas
implementadas en ese entonces. Al mismo tiempo, se obtuvo un 2 % menos en 2021 respecto
a 2019 en relacion a sus exportaciones (La Camara, 2022). Por ende, en las siguientes lineas
se describiran a detalle la situacion actual en funcion al modelo PESTEL.
1.3.1. Factor politico-econémico

En primer lugar, respecto al factor politico, como parte de las iniciativas que el Estado
promueve en un contexto post pandémico, el plan MyPeru se forja con el objetivo de inyectar
financiamiento a empresas mypes manufactureras, las cuales incluyen al sector calzado, para
mantener a flote los negocios y puedan seguir operando en el mercado (La Camara, 2022).
Apoyado a esto, se encuentra en apoyo a las micro empresas el aumento en la cobertura de
garantias con el programa Impulso MyPeru con el objetivo de mantener los accesos a créditos
aceptables en el sistema financiero (La Republica, 2023). De igual manera, otra de las
iniciativas que se fueron implementando progresivamente hasta la actualidad es la insercion
de las boletas y facturas electronicas en mypes, esto con el fin de brindar mayores
posibilidades de financiamiento a las empresas con créditos mas grandes y flexibles (La
Camara, 2022).

Por otro lado, con respecto al factor econémico, el BCR (2022) estima, a través de un
reporte de inflacion, que los precios de productos importados e internos creceran un 5,66 %
y 3,26 %, respectivamente. Esto generara un incremento en los costos logisticos y de
produccion que empresas de menor tamafio no puedan abordar. Sin embargo, a pesar de
ello, el sector manufacturero y de comercio estiman un alza con tendencias de 2,1 % y
4,1%, respectivamente (La Camara, 2022).

1.3.2. Factor social

Una de las tendencias mas importantes es el comportamiento del consumidor, quien
ha ido evolucionando su forma de comprar, pasando de las compras en fisico a las virtuales
(ADEX, 2020). Segun cifras de la Camara de Comercio de Lima, el crecimiento esperado en
las ventas por internet en 2023 seria de 16% en comparacién al ano anterior (La Camara,
2023). Asimismo, otra de las tendencias las cuales han ido en crecimiento en el consumidor

peruano son las relaciones entre ellos y la marca. Segun una entrevista a Daphne
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Beuermann, “Los consumidores buscan cada vez mas un grado de empatia y afinidad entre
ellos mismos y la personalidad de la marca, por lo que la fidelizacién debe nacer de las
organizaciones y transmitirse a sus clientes” (Gestion, 2023). Esto induce a las empresas a
que puedan alinear sus recursos y estrategias conforme las normas del mercado y del
consumidor cambian con el paso de los anos. En ese sentido, asumiendo lo mencionado
como obijetivos, la funcion de un empresario que busque emprender se encuentra en la
necesidad de comprender ello y pueda gestionar de manera mas eficaz el logro de sus metas
(Ministerio de la Produccion, 2018).
1.3.3. Factor tecnoldégico

Segun un informe de la Comisién Econdmica para América Latina y El Caribe (CEPAL,
2021), entre 2010 y 2019, existe un 70 % de la poblacion de Latino América y el Caribe que
usa internet en su dia a dia y, a su vez, que existe una tendencia al alza en la insercién de
este entre posibles compradores, con un 8 % anual. De igual manera, establecen que, con el
impacto de la pandemia tanto en el marco social como econémico, han generado un impulso
de las organizaciones por otorgar mayor dinamismo a los canales digitales con el fin de
mantener la existencia de los mismos.

Con respecto al entorno peruano, IPSOS (2021) sefiala que, actualmente, el 81 % de
empresas que operan en el mercado cuentan con una pagina web, el 79 % de estos con
alguna red social las cuales Facebook resulta ser la mayor dominante con un 72 %. Asimismo,
basandose en los usuarios consumidores, el 80 % del Pert Urbano cuenta con una red social,
cuya predominancia se encuentra en la red social WhatsApp. Estos datos demuestran la clara
ventaja de los medios digitales en el crecimiento esperado de una organizacion, mas aun en
organizaciones pequefias como mypes.

1.3.4. Factor ecologico

Respecto al factor ecoldgico, el concepto de sostenibilidad y cuidado del medio
ambiente se ha vuelto un estandar mas en la busqueda de un producto atractivo para el
consumidor, cuyas grandes empresas ya se encuentran compitiendo en destacar en dicho
aspecto (Asociacion de Exportadores [ADEX], 2023). Segun cifras de IPSOS (2023), el 31%
de peruanos considera que existe poco impacto en las estrategias de sostenibilidad que
realizan las empresas a favor de la comunidad. En ese sentido, es un reto a realizar que tanto
grandes empresas como microempresas establezcan criterios de sostenibilidad que, en el
rubro calzado, puedan recibir mejor aceptacién en los distintos segmentos de los
consumidores.

1.4. Analisis del microentorno- 5 Fuerzas de Porter
Luego de analizar el macro entorno, en este apartado se buscara analizar a la

empresa a través de sus grupos de interés. Segun Porter (2008), es necesario entender las
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fuerzas que pueden influir en las estrategias de la empresa a través de 5 fuerzas: las
amenazas de nuevos competidores y productos sustitutos; el poder de negociacién con
proveedores y clientes; y, por ultimo, la rivalidad entre competidores existentes.
1.4.1. Amenaza de entrada de nuevos competidores
La entrada de nuevos competidores supone un riesgo latente en un mercado donde
las mypes dominan sobre las grandes empresas. Es por ello que la barrera de entrada suele
ser baja. Como menciona el gerente (2022), existen diversas microempresas que compiten
con precios similares que, como él, pueden financiar este proyecto de manera mas fiable,
debido a que cuentan con una gran variedad de proveedores para distintos mercados que se
encuentren en la capital, su lugar de operaciones.
1.4.2. Amenaza de productos sustitutos
La amenaza de productos sustitutos resulta ser baja, dado que el material que usa no
recibe la misma percepcion de calidad como el cuero nacional. Asimismo, uno de los factores
que influyen en la preferencia del producto aparte del cuero, resulta ser los disefios propios
que ofrece Manguitos, por lo que su sustitucion por otros de menor estandares de calidad
resulta ser menos probable para un publico exigente (Garcia, 2022).
1.4.3.Poder de negociacion con proveedores
Con respecto al poder de negociacién con proveedores, el gerente afirma que, al
contar con una serie de proveedores indispensables para su operatividad cuya demanda es
superior a lo que suele pedir, cuenta con un bajo poder (Garcia, 2022). A pesar de ello, el
gerente asegura una fidelizacion con ellos en su cadena logistica en relacion al precio, por lo
que puede lo vuelve dependiente en su cadena de suministro de la empresa.
1.4.4.Poder de negociacion con clientes
El poder de negociacion con clientes es bajo, dado que, al haber una amplia variedad
de negocios que proveen del insumo con el que se producen los calzados, la ventaja del
cliente por elegir sobre todos ellos resulta desafiante para las organizaciones. Es por ello que
uno de los objetivos principales del gerente es mantener su cartera fija de clientes que les
permita ser sustentables en el transcurso del tiempo (Garcia, 2022).
1.4.5.Rivalidad entre competidores
Por ultimo, la rivalidad entre los competidores resulta uno de los factores mas
importantes a destacar en este panorama. En ese sentido, las empresas que compiten en
este sector proveen sus productos a través de distintos elementos a tomar en cuenta como
la calidad, el precio y originalidad, tal como lo hace Manguitos (Garcia, 2022). Esto los vuelve
mas competitivos y genera mayores desafios a pequenas y micro empresas que deseen
incursionar en el mercado. Por tanto, la rivalidad se considera alta entre todos los

competidores.
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2. Perfil organizacional de la empresa

Manguitos Shoes es una empresa individual de responsabilidad limitada (EIRL)
fundada en 2013, que opera en el sector calzado para bebés, nifias y nifos, cuya sede de
ventas se encuentra en el distrito de Cercado de Lima, mientras que su taller de confeccion
se encuentra en el distrito de Comas. El duefio y representante actual de la empresa es el
sefor Carlos Garcia Polo. Hasta la actualidad, la gama de productos que ofrece Manguitos
Shoes comprende disefios propios que se adecuan a la temporada del afio segun

corresponda, como se observa en la Figura 14.

Figura 14:Gama de productos Manguitos Shoes

Fuente: Pagina web de Manguitos Shoes (2022).

2.1.Estructura organizacional
Con base en lo obtenido por la entrevista al gerente (2022), la empresa divide su
estructura en dos areas funcionales. Por un lado, las administrativas, donde comprende las
subareas de ventas y marketing. Cabe mencionar que dichas areas se encuentran
gestionadas por él mismo. Por otro lado, el area de fabricacion estd compuesta por los
procesos de disefio, corte y acabado, los cuales estan dirigidos por un disefiador que delegara
esas responsabilidades. En la Figura 15, se puede observar mejor las divisiones de la

empresa.
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Figura 15: Estructura organizacional Manguitos Shoes

2.2.Modelo de Canvas
Para comprender mejor el modelo del negocio, se usara el modelo de Canvas que
permite identificar todos los factores que dan valor a la empresa en funcioén a lo descrito por
el gerente Carlos (2022). En la Figura 16, se aprecia el modelo de Canvas de Manguitos

Shoes y las variables descritas en cada seccion.

Figura 16:Business Model Canvas de Manguitos Shoes

2.2.1.Segmento de clientes
La empresa cuenta con dos grandes grupos de clientes mayoristas. En primer lugar,

se encuentran los comerciantes mayoristas recurrentes, ya que buscan productos en grandes
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volumenes en periodos recurrentes, cuyas proveniencias se encuentran por Juliaca,Cusco y
Arequipa. En segundo lugar, son los otros usuarios mayoristas que asisten a la tienda fisica
a adquirir volumenes menores de productos y que pertenecen a la ciudad de Lima.
2.2.2.Relaciones con los clientes
Las relaciones con los clientes recurrentes se entienden como solidas por los afios
que han trabajado juntos, hecho que los coloca como una cartera fija de la empresa. Por el
lado de aquellos clientes que no son parte de la cartera fija, el trato directo de manera
presencial incurre en generar confianza por la calidad del producto de forma indispensable.
2.2.3.Canales
La empresa cuenta con dos canales importantes. En primer lugar, su tienda fisica
ubicada en el Centro de Lima. En segundo lugar, el canal digital, diversificado entre
WhatsApp, Facebook e Instagram, de los cuales el primero resulta ser la via principal para
los clientes recurrentes, mientras que los otros dos funcionan para ambos grandes grupos de
clientes.
2.2.4.Propuesta de valor
La propuesta de valor de la empresa es brindar una oferta de calzados para nifios
con disefos unicos y originales, cuya calidad se encuentre entre los estandares de percepcion
del cliente en materia de cuero nacional
2.2.5. Actividades clave
Las actividades clave de la empresa se encuentran sujetas a la fabricacion y
comercializacion del calzado. Para ello, en la etapa de fabricacién, segun lo expuesto en su
estructura organizacional, se dividen las funciones por procesos, con el objetivo de obtener
mejores resultados en su producto.
2.2.6.Recursos clave
Los recursos clave representan lo que la empresa cuenta para lograr sus objetivos
tanto operativos como estratégicos. Por ello, su fuente principal es el capital humano, quien
se encarga de fabricar y vender el producto. Asimismo, para lograr su eficiencia, también
cuenta con maquinaria de confeccion. Finalmente, la empresa cuenta con dos locales
destinados para la venta y la fabricacion del producto.
2.2.7.Asociaciones clave
Si bien la empresa no cuenta con financiamiento externo, dado que el gerente es quien
financia con recursos propios, sus principales asociados resultan ser sus proveedores.Por
ello, quienes forman parte de esta categoria resultan ser aliados como Curt y Tramacheco,
Incapieles E.I.R.L. e Industrias Comisa. Dichos proveedores se encargan de suministrar

insumos relacionados al cuero, las telas, las pinturas y las suelas.
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2.2.8.Fuente de ingresos
Sus fuentes de ingresos se encuentran establecidas por la venta de calzados al por
mayor. Las modalidades de pago se encuentran divididas tanto por medios fisicos como
electrénicos, tales como Yape, Plin, tarjetas de débito o crédito, entre otros.
2.2.9.Estructura de costos
Su estructura de costos se encuentra dividida entre las variables y las fijas. Por un
lado, las variables se encuentran establecidas por los precios de los insumos que se ofrecen
en el mercado, tales como el cuero. Por otro lado, con respecto a las fijas, se dividen entre el
costo de los alquileres de los dos locales, el pago semanal a los colaboradores y el pago de
los servicios basicos de cada local, tales como el agua y la luz.
En sintesis, el capitulo ofrece en principio un analisis del sector del calzado tanto en
a nivel macro como micro. Para ello, se evalué en funcion al modelo que pueda cumplir en el
desarrollo del andlisis, el cual es el modelo PESTEL. El primero en cuestion, sirve para aclarar
aspectos politicos, econdémicos, sociales y tecnoldgicos del sector calzado; el segundo, para
encontrar puntos débiles y fuertes que presenta Manguitos Shoes en el mercado en el que
participa. Finalmente, se realizé una descripcion de la empresa Manguitos Shoes, iniciando
con el perfil organizacional, luego su estructura para concluir conidentificar elementos claves

de su modelo de negocio a través del modelo Canvas.
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CAPITULO 4: METODOLOGIA DE INVESTIGACION

En el presente capitulo, en primer lugar, se detalla la secuencia de la metodologia de
la investigacion, que esta divida en tres partes: la fase exploratoria (revisién de la literatura
teorica y contextual), la fase de campo (la recoleccion de la informacion) y analitica (analizar
la informacion); en segundo lugar, se desarrolla el enfoque, el alcance y el disefio
metodoldgico; en tercer lugar, se muestra la seleccion muestral (sujeto de estudio y su unidad
de analisis); en cuarto lugar, se indica las técnicas de recoleccion de informacion; enquinto
lugar, se formula la manera como se analizaran las variables mediante la matriz de
consistencia y operativizacion de las variables; y por ultimo, se expone la evaluacion de

validez de informacién y confiabilidad, y la ética de la investigacion.

1.Enfoque, alcance y disefio metodoldgico
1.1. Enfoque

El presente trabajo de investigacion empleara un enfoque cualitativo, dicho enfoque
se basa en la recoleccion de datos, que no poseen medicion numérica, ayuda a descubrir
y/o precisar las preguntas de investigacion a lo largo del proceso de interpretacion del
fendmeno estudiado (Hernandez et al., 2010). Asimismo, este enfoque es mas adaptable al
instante de procesar la informacion, por las muestras mas pequefas, los instrumentos de
medicion amplios y dinamicos, hacia el logro de una comprension e interpretacion compleja
de la investigacion del fenédmeno.

Igualmente, este enfoque estudia hechos y estudios previos con el objetivo de
producir una “teoria” firme con la observacion realizada de dicho fenémeno de forma
sistémica (Hernandez et al., 2018). Por tal motivo, dada la revision de la literatura sobre el
fendmeno estudiado, el sector al que pertenece y las investigaciones preliminares,
consideramos que este enfoque destacara en mejor medida los aspectos cualitativos de los
problemas que influyen tanto negativa, positivamente y retan a Manguitos Shoes para crecer
a través de un profundo analisis de los factores que influyen en el crecimiento empresarial de
estos negocios y teniendo en cuenta el marco de analisis de Machado (2016). Sin embargo,
no solo se abordaran variables que correspondan a este modelo, sino también se
consideraran variables de otros modelos de crecimiento que podrian ser las principales
causas del problema.

1.2. Alcance

El presente trabajo tiene un alcance descriptivo debido a que detalla no solo las

dimensiones, sino también las propiedades, las cualidades y las caracteristicas del fenébmeno

a estudiar, sin la necesidad de que exista una conexion entre estos; con el objetivo de tener
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un panorama que nos ayude a recolectar informacion lo mas clara posible (Saunders et al.,
2009). Por tal motivo, este alcance nos ayudara a entender a detalle el comportamiento del
fenédmeno investigado.

De tal manera que mediante este alcance se desea realizar un analisis bastante
amplio y riguroso para el caso de estudio elegido, al momento de recolectar la informacion,
debido a que tendra que cumplir ciertas caracteristicas de nuestro objeto de estudio para su
debido analisis al momento de la recoleccion de los factores que influyen en el crecimiento
empresarial de Manguitos Shoes.

1.3. Disefio Metodoldgico

El disefio metodolégico que mas se adecua a nuestros objetivos de investigacion es
la estrategia del estudio de caso, debido a que esta orientado a entender un fenémeno,
basandose en un contexto propio, al abarcar todas las complejidades reales del mundo y
dandoles cierto sentido (Harrison, 2002). Por tal motivo, se estudiara a fondo un caso en
especifico que nos ayudara a comprender de qué forma influyen los factores de crecimiento
empresarial en Manguitos Shoes.

Igualmente, esta estrategia también es aplicada en los contextos en los cuales los
fendmenos ocurren de manera cotidiana, debido a que, la recoleccién de datos involucra un
analisis profundo de los actores involucrados dentro del caso; por tal motivo la informacion
debe ser triangulada, con la finalidad de asegurar que la data demuestre lo que uno cree que
debe evidenciar (Saunders et al., 2009). Sobre la base de este fundamento, este trabajo tiene
la finalidad de identificar los posibles factores que influyen en el crecimiento empresarial de
Manguitos Shoes, de este modo se evidenciard& mejores resultados mediante el

funcionamiento de estos factores en dicho modelo de negocio.

2. Secuencia metodologica

En la Figura 17, se muestra la secuencia metodoldgica que comprende tres fases:
exploratoria, de campo y analitica. En primer lugar, en la fase exploratoria se realizd la revisién
de literatura relacionada con el tema de investigacion, con la finalidad de poder entender la
teoria y contexto. Seguidamente, se realizara el primer contacto con el duefio dela empresa
Manguitos Shoes seleccionada para nuestra investigacién. En segundo lugar, en la fase de
campo, se efectuaran entrevistas semiestructuradas al duefio, los trabajadores, los
proveedores y los clientes de la empresa seleccionada. Seguidamente, el proceso de
validacién de variables se realizé de la siguiente manera: primero, se procedié a pactar
entrevistas con dos especialistas en temas relacionados a la Gestion Estratégica y mypes, se
tuvo una entrevista con cada uno, por separado, en estas entrevistas se hicieron preguntas

relacionadas a las mypes, su importancia, las ventajas competitivas de estas, los problemas
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de estas, con el objetivo de poder diferenciar la opiniones de cada especialista y poder
comparar sus diversas percepciones.

Las variables que fueron validadas fueron las siguientes: Perfil de duefio o propietario
del negocio, perfil de la organizacioén, administrativo, Innovacion y desarrollo de productos,
operativo, dinamismo del sector, nivel de demanda y relacion con sus stakeholders.
Asimismo, la investigacion de Delwyn N. Clark & Heather Douglas “Micro-enterprise growth:
Lessons from home based business in New Zealand” confirma las validaciones de dos de los
factores que mencionaron nuestros dos expertos. El primero fue el factor de capital humano
personal relacionados con los propios propietarios: sus aspiraciones, energia y compromiso,
asi como su tiempo. El segundo factor mas importante para el crecimiento fue el recurso
tecnoldgico: el acceso a ideas e informacién de Internet (4,49 de importancia media) (Clark &
Douglas, 2014).

Finalmente, en la fase analitica, se procedera a organizar y procesar la informacion

cualitativa; asimismo, se seleccionara un marco de analisis.

Figura 17:Secuencia metodoldgica

3. Marco Analitico

El marco analitico para la presente investigacion se basa en la adaptacién del modelo
de Machado (2016). De este modo, como se observa en la Tabla 2, se han definido los
siguientes factores y variables para diagnosticar los factores que influyen en el crecimiento

de Manguitos Shoes (ver Anexo B).
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Tabla 2: Marco analitico de la investigacion

Grupo Factores de crecimiento Variables

Nivel educativo

Experiencia previa en el sector
Perfil de duefo propietario

del negocio Objetivos y aspiraciones
Motivaciones personales
Capacidad de adaptacion

Emprendedor

Tamano y edad

, o Grado de formalizacién
Perfil de la organizacion

Capacidad para permitir
financiamiento

Negocio Manejo de capital humano
Administrativo : ,
Indole gerencial

Innovacion y desarrollo de Acceso a tecnologia
productos
Operativo Estrategias de. marketing y
operaciones
Dinamismo del sector Dinamismo del sector
Nivel de demanda Nivel de demanda
Entorno - —
Relacion con sus Relacion con sus stakeholders
stakeholders

4. Determinacién y calculo de la muestra

Para efectos de la investigacion, se determina como publico objetivo a los grupos de
interés que influyen en la operatividad de la empresa, como, por ejemplo, el duefio del
negocio, los trabajadores, los proveedores actuales de Manguitos Shoes y los clientes que
compran o han comprado en algun momento en Manguitos Shoes. Dado que Manguitos
Shoes es una mype, fue facil determinar la cantidad muestral en lo que respecta al duefio,
trabajadores y proveedores, pues gracias a la ayuda del duefio de Manguitos Shoes estos
fueron definidos rapidamente. En el caso de los trabajadores y los proveedores, se programé
entrevistar a todos, pero en el caso de los clientes, determinar la cantidad precisa fue

complicado, asi que se propuso entrevistar a la mayor cantidad posible.

5. Técnicas de recoleccion de informacion
Dado que el presente trabajo tiene un enfoque cualitativo, las herramientas cualitativas

que se utilizaran para la siguiente investigacién seran las entrevistas a profundidad
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semiestructuradas con el objetivo de recolectar informacion sobre los grupos involucrados en
el negocio: duefo, empleados y proveedores. lgualmente, se realizardan entrevistas a
profesores expertos en el tema, de manera que se pueda conocer el mundo empresarial y
sus teorias de crecimiento. Por ultimo, se realizard una encuesta mediante un formulario de
encuestas en Google a los clientes de Manguitos Shoes, con el objetivo de obtener
informacion acerca de la percepcion y experiencia de compra de estos. Asimismo, para
recolectar, depurar y clasificar la informacion brindada por los stakeholders de Manguitos
Shoes (Dueno, proveedores, clientes y trabajadores), se utilizé el software Excel para un

mejor analisis posterior en la investigacion.

5.1. Entrevistas

La entrevista es una técnica muy productiva en la investigacion cualitativa para
recolectar datos, segun Canales (2006) es definida como una conversacién que propone un
fin determinado distinto al simple hecho de conversar. Esta técnica seria fundamental, debido
a que, con toda la informacién recolectada, se podra determinar los factores que influyen en
el crecimiento empresarial de Manguitos Shoes. De igual manera, se podra recolectar
informacion acerca de los diversos grupos involucrados: duefio, trabajadores, proveedores y
clientes. Las entrevistas se desarrollardn en su mayoria de forma virtual, a través de
videollamadas, a través de aplicaciones como Zoom o Google Meet, pero también de manera
presencial.

Existen tres tipos de entrevistas: las estructuradas o enfocadas, las semiestructuradas
y las no estructuradas. En primer lugar, las entrevistas estructuradas, con un determinado
orden y contiene un conjunto de categorias u opciones para que el sujeto elija. En segundo
lugar, las entrevistas semiestructuradas presentan un grado mayorde flexibilidad que las
estructuradas, dado que parten de preguntas planeadas, que pueden ajustarse a los
entrevistados. Por ultimo, las entrevistas no estructuradas son mas informales, mas flexibles
y se planean de tal manera que pueden adaptarse a los sujetos y a las condiciones (Canales,
2006). Teniendo en cuenta estos tres tipos de entrevistas (en todos los casos: duefio,
empleados y proveedores), se aplicaran las entrevistas semiestructuradas, ya que los sujetos
tendran la libertad de ir mas alla de las preguntas. Asimismo, se generara un clima ameno
y de confianza, y se lograra asi profundizar en los temas a tratar.

En primera instancia, en la denominada fase exploratoria, se realizd una entrevista
exploratoria al duefio de Manguitos Shoes con la finalidad de conocer el contexto y datos
generales de esta mype (ver Anexo C).

En segunda instancia, en la fase de campo, con la matriz de variables validadas (ver
Anexo A), se realizaron entrevistas al duefio de Manguitos Shoes, los trabajadores, los

proveedores y los clientes. De igual manera, se realizaron entrevistas a especialistas para
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conocer su perspectiva acerca de las mypes del Peru. Estas entrevistas fueron
semiestructuradas, pues, basado en la lectura de Canales (2006), presentan un grado mayor
de flexibilidad que las estructuradas, dado que parten de preguntas planeadas, que pueden
ajustarse a los entrevistados. Para realizar esta técnica se elaboraron diversas guias de
entrevistas correspondientes a las variables del modelo (ver Anexo D). En resumen, se
realizaron dos entrevistas al duefio de Manguitos Shoes, seis entrevistas a los trabajadores
de ManguitosShoes, dos entrevistas a los proveedores de Manguitos Shoes y una encuesta
a los clientes de Manguitos Shoes.

En suma, la realizacién de estas entrevistas fue dirigidas a los diferentes grupos de
interés de Manguitos Shoes, a fin de que la informacién brindada esté validada y es relevante
mencionar que se cuenta con el consentimiento informado de todos los entrevistados, por lo
que toda la informacion es valida para el analisis (Ver Anexo E)

A continuacion, se presenta una tabla resumen de los entrevistados y sus empleos:

Tabla 3: Lista de los entrevistados y sus empleos

Nombre Cargo

Carlos Garcia Polo Dueno y gerente de Manguitos Shoes
Martha Choque Choque Proveedora de cuero
Gilbert Mamani Mamani Proveedor de plantillas
Trabajador 1 Aparador de calzado
Trabajador 2 Acabadora
Trabajador 3 Cortador
Trabajador 4 Marcadora y pintora
Trabajador 5 Aparador de calzado
Trabajador 6 Administradora
Renato Gandolfi Castagnola Profesor de la Pontificia Universidad Catdlica
del Peru
Jubalt Alvarez Salazar Profesor de la Pontificia Universidad Catdlica
del Peru

5.2. Encuestas
Segun Smith (2010), la encuesta se posiciona como una herramienta fundamental en
la investigacion, siendo descrita como un instrumento que posibilita la recoleccion
estructurada y cuantificable de datos sobre una poblacién o muestra especifica. En el contexto
del presente estudio, la encuesta jugara un papel crucial en la adquisicion de informacion
acerca de la percepcion y satisfaccion de los clientes de Manguitos Shoes, asi como en la

identificacion de areas de mejora y oportunidades de crecimiento. Se privilegiara una
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encuesta en linea como método principal de recoleccion de datos, haciendo uso de
plataformas como Google Forms, lo que permitira alcanzar una amplia cobertura geografica
y simplificara el analisis de resultados mediante herramientas de procesamiento estadistico.

La estructura de la encuesta sera cuidadosamente disefiada, tomando en cuenta la
literatura existente sobre la medicion de la satisfaccion del cliente y adaptandola a las
caracteristicas particulares del negocio de Manguitos Shoes. Se emplearan preguntas de tipo
abierto para abordar aspectos como la calidad del producto, el servicio al cliente, la
percepcion de la marca y las preferencias de compra. Ademas, se incluiran secciones
destinadas a la recoleccion de datos demograficos, como edad, género y ocupacioén, con el
proposito de segmentar y analizar los resultados de manera mas precisa. La implementacion
de esta encuesta posibilitara obtener una visién comprensiva de la satisfaccion del cliente y
servira como base para la formulacién de estrategias de mejora y fidelizacion en Manguitos
Shoes.

Tabla 4: Lista de los encuestados y sus empleos

Nombre 7 Cargo

Cliente 1 Ejecutivo comercial
Cliente 2 Estudiante
Cliente 3 Docente
Cliente 4 Comerciante
Cliente 5 Negocio
Cliente 6 Estilista
Cliente 7 Disefador
Cliente 8 Ama de casa
Cliente 9 Profesor
Cliente 10 Negociante

6. Herramientas de Analisis
6.1. Sistematizacién de Informacién

Para analizar los datos cualitativos conseguidos de la mype estudiada, Manguitos
Shoes, se codificé conforme a los factores de crecimiento correspondientes al emprendedor,
al negocio y al entorno. Posteriormente, se categoriz6 dicha informaciéon mediante el uso de
una matriz en Excel, este software fue empleado tanto para las entrevistas a clientes,
trabajadores, proveedores, duefio y expertos consultados en la fase de validacion de
hallazgos, de esta manera se logré tener un mayor entendimiento de las mismas, ordenadas

para el siguiente analisis.
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6.1.1.Codificacion de lainvestigacion

En primer lugar, se encuentra el emprendedor, el cual comprende todo aquello que
haga referencia al duefo y/o gerente de la organizacioén, se hallan variables como el nivel
educativo, la experiencia previa en el sector, los objetivos y las aspiraciones, las motivaciones
personales y la capacidad de adaptacion. En segundo lugar, se encuentra el negocio, el cual
comprende todo aquello relacionado con la empresa donde se hallan variables como el
tamafo y edad, el grado de formalizacién, la capacidad para permitir financiamiento, el
manejo de capital humano, la indole gerencial, el acceso a tecnologia y las estrategias de
marketing y operaciones. En tercer lugar, se encuentra el entorno, la cual desarrolla y
contextualiza la organizacién y comprende variables como dinamismo del sector, nivel de
demanda y relacion con los stakeholders. Cada uno de estos factores se clasificaron en
categorias como se muestra en el Anexo A, los cuales comprenden variables que explican
cada uno de los factores, lo que se espera con dicha clasificacidones ofrecer una explicacion
mas comprensible para el lector, asimismo, ayuda a distinguir los factores clave que podrian

influir en el crecimiento empresarial de Manguitos Shoes.

7. Validez y fiabilidad de la investigacion

En relacion a las herramientas cualitativas, la validez es muy dificil de probar, debido
a que se ha decidido utilizar un instrumento diferente a los existentes en la literatura
consultada. Seguidamente, se certifica la confiabilidad. Por tal motivo, segun Ldpez
(2019), se mide la reproducibilidad, es decir, se aplica el instrumento varias veces en
muestras que pertenezcan al mismo universo o poblacion donde se realiza la investigacion.
En tal sentido, se recurrié a fuentes externas para validar el instrumento de medicién, tales
como la colaboracion de profesores expertos en el tema, de forma que se corrija y valide la
guia de entrevistas previamente planteada antes de aplicarla. Posteriormente, se probo el
cuestionario haciendo pruebas piloto, las cuales nos ayudaron a saber si los encuestados
estaban entendiendo las preguntas que nosotros como investigadores queriamos consultar.

El presente trabajo es y sera fiable bajo los estandares y principios de ética de la
investigacion, pues se cumplira principalmente con el protocolo de la confidencialidad al
momento de recolectar los datos y analizarlos; por lo tanto, se procedera a preguntar
previamente a los agentes involucrados su consentimiento que los datos que nos brindan se
hagan publicos o no. Igualmente, los datos almacenados seran utilizados unicamente para
fines académicos.

Por lo cual, concluimos que dada la revision de la literatura y cédmo se desarrolla
nuestra investigacion, nuestro enfoque sera cualitativo, para comprender e interpretar los

factores que influyen en el crecimiento empresarial; con un alcance descriptivo y con el
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objetivo de tener un panorama amplio que permita limitar las caracteristicas de nuestro objeto
y sujeto de estudio. Ademas, posee un disefio metodologico de un estudio de caso para
resaltar las variables identificadas a partir de que esta mype del sector calzado, a través de
las herramientas de datos como las entrevistas individuales a profundidad, asegurando a los
participantes que el tratamiento de la informacion brindada sera usado para fines académicos

y la confidencialidad pertinente.
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CAPITULO 5: HALLAZGOS Y RESULTADOS

El presente capitulo tiene como objetivo analizar los factores que influyen en el
crecimiento empresarial de las mypes del sector calzado, caso Manguitos Shoes, basandose
en diversos modelos de crecimiento con sus respectivos factores. Por tal motivo, el estudio
comprende los hallazgos recogidos en las entrevistas semiestructuradas realizadas a los
sujetos de estudio: duefo del negocio, trabajadores, proveedores y clientes, los cuales a su
vez se analizan a través de un proceso de triangulacién, que incluye entrevistas de validacion
con especialistas y definiciones tedricas sobre los principales resultados. Para el caso de los
trabajadores, por cuestiones de confidencialidad, acordada por ambas partes al momento de

la entrevista, se tomd la decision de no brindar los datos personales de los entrevistados.

1. Andlisis

En el presente trabajo encontramos diversos factores agrupados en tres grupos:
Emprendedor, Negocio y Entorno. Dentro de estos tres grupos encontramos a los factores
que influyen en el crecimiento empresarial de las mypes del sector calzado y sus respectivas
variables, las cuales nos ayudaran a explicar de qué manera cada uno de ellosse relaciona
con el crecimiento empresarial de Manguitos Shoes. A continuacion, explicaremos el
desarrollo de cada variable segun las respuestas obtenidas por los entrevistados para luego

describir cuéles influyeron de manera negativa o positiva en la organizacion.

1.1. Emprendedor
1.1.1.Perfil del duefio o propietario del negocio

Esta compuesto por variables como educacion, experiencia previa en el sector,
motivaciones personales, aspiraciones o intenciones de crecimiento, y capacidad de
adaptacion. En ese sentido, se realizara un analisis con cada una de estas variables.

En primer lugar, respecto a la variable educacion, se busca obtener informacién con
respecto al nivel educativo del gerente y ver qué tanto influyé en el negocio. Segun esto, el
sefnor Carlos (C. Garcia, comunicacién personal, 11 de noviembre de 2022) relata que no
adquirié conocimiento tedrico en el transcurso de la creacién de la empresa, dado que, como
se menciond anteriormente, la experiencia adquirida en el trabajo le permitié desarrollar su
negocio.

En segundo lugar, la variable experiencia laboral forma parte del modelo tedrico de
Machado (2016), el cual, a manera de resumen, permite identificar las capacidades previas
del individuo que pudo haber influido en el rendimiento de una empresa. Asimismo, Wiklund

et al. (2007), proponen una misma vision acerca de esta variable, con una distinta calificacion,
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dado que su variable se encuentra descrita a través de las motivaciones y deseos de
crecimiento por parte del gerente. Por ello, Ucsbasaran et al. (2009) afirman que la
experiencia laboral permite encontrar y potenciar oportunidades de negocio mas innovadoras,
con un concepto mental mas elaborado. En ese sentido, el gerente Carlos (comunicacion
personal, 11 de noviembre, 2022) comenta que adquirié conocimientos y habilidades en la
industria del calzado desde que empez6 como un ayudante en una tienda, asi como aprender
a aparar (unir las piezas para formar el calzado) y coser los cortes de los productos para asi
luego tomar la decisién de emprender por sus propios medios junto a un colega, el cual,
posteriormente, decidio retirarse de la empresa por motivos personales dejando asi, hasta la
actualidad, al senor Carlos como unico jefe de la empresa.

En tercer lugar, la aspiracion o intencion de crecimiento permite conocer si el individuo
cuenta con el objetivo de hacer prosperar el negocio en un futuro. Segun Azjen (1991), esta
intencion proviene "del deseo, esfuerzo y gestion que realiza una persona para emprender”
(como se citd en Del Rosario, 2021, p. 45). Por ello, es que muchos de sus trabajadores
comentan que el senor Carlos tiene una visidon de crecimiento, dado que observan en él una
persona que vela por la integridad de su empresa y de ellos. Por ejemplo, uno de elloscomenté
que, dada la coyuntura de la pandemia, admira el esfuerzo que realiza el gerente por sacar
adelante el negocio ante las adversidades (trabajador 4, comunicacion personal, 25 de
noviembre, 2022). Esto se fortalece por lo comentado por el duefio (C. Garcia, comunicacion
personal, 11 de noviembre, 2022), quien tiene claras sus metas y objetivos. Por tal motivo,
los objetivos personales del propietario/gerente para si mismo y para la empresa, las
capacidades operativas, las habilidades gerenciales y las capacidades de pensamiento
estratégico son importantes y los requisitos de estos factorescambian a medida que la
empresa crece segun Churchill y Lewis (1983); y Gibb y Scott (1985) (como se cité en Clark
& Douglas, 2014). Si bien las aspiraciones de crecimiento de la empresa tienen una influencia
directa en los niveles de crecimiento alcanzados, el impacto se ve magnificado por la
educacion, la experiencia y el dinamismo ambiental de acuerdo con Wiklund y Shepherd
(2003) (como se citd en Clark & Douglas, 2014)

Por ejemplo, €l nos comenta lo siguiente:

Lo que mas o menos tengo proyectado de aqui a 6 meses es tratar de crecer en
produccion y calidad y tratar de sobresalir en el mercado a través de modelos, disefios
y productos nuevos para tratar de conseguir un poco mas de clientes. De 1 a 3 anos,
se tiene la expectativa de una fabrica nueva, un localnuevo, mas amplio donde exista
mayor comodidad y produccion, a largo plazo el objetivo es exportar productos al

extranjero. Ahora no podriamos hacer porque para exportar son muchos temas que
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se necesitan, por ejemplo, primero se necesitaria un local que tendria que ser grande
e inmenso para poder tener la capacidad y el personal adecuado para poder producir
la cantidad y la calidad sobre todo para que el producto no se distorsione ni aqui, ni

afuera (C. Garcia Polo, comunicacion personal, 11 de noviembre, 2022).

Desde la perspectiva de los trabajadores la mayoria describe al duefio de Manguitos
Shoes como una buena persona, que no le gusta la desunidn y siempre te apoya, siempre
esta al pendiente si falta algo (trabajador 1, comunicacion personal, 25 de noviembre, 2022);
sin embargo, lo que mas valora es el apoyo y el compromiso que el duefio tiene, quien no
solodelega funciones, sino que esta involucrado en las actividades de sus trabajadores
(trabajador 6, comunicacion personal, 25 de noviembre, 2022). Al contrario del duefio de
Manguitos Shoes, la proveedora de cuero Martha Choque mas que crecer, lo que quieren es
que sus hijos la sucedan en el negocio, pues comenta tener mas de 25 a 30 afos
trabajando en este rubro de calzado y sentirse cansada, ademas de querer hacer otras
actividades como regresar a su lugar natal y subsistir de lo que produce en su chacra; sin
embargo, no puede hacerlo porque tiene obligaciones de crédito que pagar (M. Choque,
comunicacion personal, 15 de noviembre, 2022). Asimismo, desde un crecimiento de la
produccién y mejoramiento de calidad, hasta la posibilidad de exportar productos mas alla de
las fronteras nacionales. De la misma forma, también viene acompafado de la voluntadpara
innovar en el camino. Como vuelve a mencionar el gerente (C. Garcia, comunicacion
personal, 11 de noviembre, 2022), al ser alguien que buscaba formas que le permitan a su
empresa destacar entre sus competidoras, se concentraba en posicionar su marca a través
del marketing, ya sea con sorteos periddicos y colocacion de su marca en todos susproductos.

En cuarto lugar, se encuentra la variable motivaciones, que, segun Chiavenato (1999),
la motivacion es un comportamiento basado en factores tanto internos como externos que
influyen en donde el deseo y la necesidad incentiva a la persona para cumplir un objetivo en
especifico (como se citd en Rivas & Perero, 2018). En ese sentido, dentro de las entrevistas
realizadas existen dos perspectivas. Por un lado, uno de los trabajadores (trabajador 6,
comunicacion personal, 25 de noviembre, 2022) afirma que el gerente, gracias al apoyo
constante que le brinda en su trabajo y en sus actividades laborales, lo motiva a hacer su
trabajo de forma menos estresante. Por otro lado, el gerente (C. Garcia, comunicacion
personal, 11 de noviembre, 2022) comenta que, al observar a personas colegas de su entorno
que emprendian negocios y prosperaban en ellos, le transmitia esa motivacion porlograr esos

mismos objetivos en sus proyectos.
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Por ultimo, segun Wang y Ahmed (2007), la capacidad de adaptacion al cambio se
refiere a la habilidad de una organizacion para responder rapidamente a los cambios de su
entorno y, al mismo tiempo,compensar las limitaciones de recursos para aprovechar las
oportunidades (como se citdé en Montiel-Campos, 2022). En ese sentido, segun el duefio del
negocio (C. Garcia, comunicacion personal, 11 de noviembre, 2022), el impacto de la
pandemia perjudico en cierta forma las capacidades por expandir su negocio, por lo que tuvo
que adaptarse a las nuevas limitaciones tanto financieras como coyunturales, desdela
reduccion de capital en la empresa hasta la falta de miembros del equipo por causas de Covid.
Al mismo tiempo, su proveedor de plantillas, el sefior Gilbert Mamani (G. Mamani,
comunicacion personal, 26 de noviembre, 2022) también comenta este tipo de limitaciones,
dado que, haciendo un comparativo entre lo que rendia la temporada previa con la actual, no
ha logrado superar sus ganancias, pero aun asi intenta mantenerse en el periodo de

campanfas.

1.2.Negocio
1.2.1.Perfil de la organizacion

En el siguiente apartado se desarrollara el analisis del perfil de la organizacion
correspondiente al negocio, en la cual se identifican cuatro variables. El primero de ellos es
tamano; el segundo, edad; el tercero, grado de formalizacién; y el cuarto, capacidad para
permitir financiamiento.

En primer lugar, desarrollaremos las variables tamafio y edad de la empresa en
conjunto, dado que dichas variables pertenecen al negocio y corresponden al modelo de
Machado (2016). Existen varias propuestas e investigaciones sobre la influencia del tamafo
y la edad de la empresa y el crecimiento de esta, se puede citar a Blazquez et al. (2006),
quien luego de analizar la propuesta de varios autores, concluye de manera generalizada que
existe una relacion negativa entre el tamarfio y la edad, y el crecimiento de una empresa, es
decir que las empresas de mayor dimension y con mas afios de antigiedad presentaran un
crecimiento mas lento. Asimismo, Moreno et al. (2003), en su documento “Analisis de la
relacién entre crecimiento empresarial, la edad de las empresas y la estructura propiedad”,
concluye en que el crecimiento de una empresa va disminuyendo segun la edad de esta, este
mismo también empieza a disminuir, a medida que las empresas tienen mayor tamano, solo
las empresas mas pequefas tienen un crecimiento variable. Sin embargo, una idea distinta a
la que propone Correa (1999), quien sustenta que entre la edad y el crecimiento existe una
relacion inversa, esto sobre todo en los casos en los que las empresas que son de gran
tamano tienen politicas de crecimiento mas conservadoras, motivo por el cual su crecimiento
es mas lento, no obstante, este autor cree que este es un factor relevante, debido a que el

emprendedor podra adquirir politicas de crecimiento mucho mas acertadas.
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En el caso del entrevistado, el sefior Carlos nos comenta que, a pesar de que
Manguitos Shoes tiene algo de 7 a 8 afios de trayectoria, aun consideran que estan creciendo
poco a poco. Sin embargo, el crecimiento de esta se vio especialmente definida en sus inicios
debido a un mayor crecimiento econémico en el pais, pero a raiz de la pandemia, considera
que los capitales de la mayoria de empresas ha disminuido por el tiempo que hubo, ahora
existe un menor poder adquisitivo por parte de los clientes lo que disminuye las ventas y el

crecimiento de su negocio.

Por un lado, el nivel de facturacion de Manguitos Shoes al inicio fue un poco mayor;
sin embargo, en los ultimos tres afios, entre el 2019 y 2022, el crecimiento ha sido mas
pausado, a partir de estos afos el nivel de facturacion fue variable y el crecimiento promedio
mas lento.

Por otro lado, respecto a la cantidad de trabajadores, Manguitos Shoes inicié sus
operaciones con 37 personas, pero con el paso de los afos y sobre todo con la aparicién de
la pandemia, el duefio se vio obligado a hacer un recorte de personal, asi como también varios
optaron por renunciar. Actualmente la empresa cuenta solo con 10 trabajadores.

En segundo lugar, desarrollaremos la variable grado de formalizacion, el cual Nichter
y Goldmark (2009) comentan que la informalidad en si misma no solo reduce las posibilidades
de crecimiento, sino que también esta asociada con varias otras caracteristicas que dificultan
el mismo, es decir, las mypes informales tienden a crecer mas lentamente que su contraparte,
las empresas formales.

En el caso del duefio, el sefior Carlos comento:

La informalidad siempre sera una gran competencia para nosotros porque son
informales y los productos son similares y los precios son muy bajos y entonces lo que
pasa es que nosotros no competimos con precios, con lo que competimos es con
calidad, bueno y porque ya nosotros manejamos una marca, manejamos un producto
bueno, con buenos disefios y eso es mas o menos lo que nos hace mantenernos.
Asimismo, la formalidad, la estabilidad y el buen producto hace que se comparta
responsabilidad de ambas partes, en cambio la competencia informal nos gana en lo
qgue son precios; ademas copian los modelos y los venden mas barato, son similares
y el cliente dice: “pero es igual, es idéntico, me vende a menos entonces le consumo
a ellos”. Por ese lado te detiene un poco a nosotros, la calidad cambia, el disefio a

veces es igual, pero la calidad si va a cambiar porque lo mas barato, mas econémico
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siempre el producto es de menos calidad, la mano de obra también es de baja calidad
porque practicamente producen, producen y producen y no controlan la calidad,
entonces es una influencia muy grande en el producto del calzado” (C. Garcia,

comunicacion personal, 15 de noviembre, 2022).

Al igual que el duefio, los proveedores también han sido victimas de la informalidad.
En el caso de la sefora Martha, ella comenta:

Algunas curtiembres bajan el precio, pero mienten en las medidas 28 por 29, es decir
esta robando un pie. Entonces, el costo baja mas, ¢,no?, entonces esto es lo que pasa,
no todas las curtiembres son iguales; sin embargo, las curtiembres informales no
pagan a la Sunat nada, estos malogran el mercado, venden un sol menos de lo normal,
¢no? Asi es este digamos. En el mercado de cueros, como en todo mercado siempre
hay competencia. (M. Choque, comunicacion personal, 15 de noviembre, 2022).

Siguiendo con ello, nuestro especialista en concepto de mypes Alvarez también
comenta:

No se formalizan en principio porque es demasiado dificil para una pequena empresa
cumplir con todos los requisitos de la formalizacién. Los sobrecostos laborales son
muy altos, entonces una pequefia empresa que termina contratando personas para
que hagan algun trabajo simplemente decide no cubrir sus costos laborales y se

vuelve informal (J. Alvarez, comunicacién personal, 23 de noviembre, 2022).

En tercer lugar, en relacién a las variables capital financiero y capacidad para
permitirse un financiamiento, Lopez y Salazar (2008) define que para que conseguir
préstamos bancarios que sean accesibles, los empresarios tienen que cumplir exigencias
solicitadas por las entidades financieras como cumplimiento de los pagos y crear un buen
historial crediticio; sin embargo, este a partir de un estudio realizado en mypes del norte de
la India confirmo la hipétesis de que el acceso a financiamientos y a otros recursos influye en
el crecimiento de una empresa. Asimismo, durante la vida de la empresa, el crecimiento
también puede verse obstaculizado por restricciones crediticias que frenan las inversiones en
el mantenimiento o mejora de la tecnologia; sin embargo, a menudo no esta claro si el crédito

representa una restriccion vinculante para el crecimiento de las empresas (Nichter &
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Goldmark, 2009).
Para el caso de Manguitos Shoes, el sefior Carlos indica lo siguiente:

Si estamos en la capacidad de permitirnos un financiamiento, sin embargo, preferimos
la utilizacién de los recursos de la empresa que los financiamientos. En algun
momento se financié con bancos, cajas, entre otros, pero lo consideraba como un
estrés porque habia épocas en que no producia, pero igual tenia que pagar las letras,
y por ahora tienen capital disponible propio y prefieren utilizar eso a endeudarse con
financiamientos de nuevo; sin embargo, si en alguin momento necesitan
financiamiento si lo solicitarian, aunque de acuerdo al monto también,, tendria que
ser un monto de acuerdo a la necesidad y para también poder pagar, no
sobreendeudarse con un monto y no poder pagar y viendo la situacion también
practicamente en la cual esta, en Navidad todos invierten porque todo regresa, no es
igual que febrero. Asimismo, respecto a los recursos propios se decide utilizar segun
la necesidad, es decir si se tiene bastantes pedidos, si es posible se invierte el 90%,
pero si hay poco se invierte el 10%,15% nada mas. (C. Garcia, comunicacion personal,

11 de noviembre, 2022).

De igual manera, habla sobre las consecuencias negativas que padecio a causa de la
pandemia, manifestando que, como resultado de ello, le generd pérdidas aproximadas del
50% de sus ingresos entre entre 2020 y 2021, con valores mensuales cercanos a los S/.
50,000 y S/. 30,000, respectivamente. Al respecto de ello, el especialista Gandolfi (R.
Gandolfi, comunicacion personal, 29 de noviembre, 2022) comenta que, si bien la pandemia
contrajo un duro golpe en el financiamiento de las mypes, a estas también se les puede
identificar otros factores que han influido en la desintegracién de muchas mypes, por lo que,
para este caso, depende mucho del conocimiento del gerente.

1.2.2.Administrativo

En el siguiente apartado se desarrollara el analisis del factor administrativo
correspondiente al negocio, en la cual se identifican dos variables. El primero de ellos es
manejo de capital humano y el segundo, indole gerencial, correspondientes al modelo Okpara
y Wynn (2007).

Por un lado, se encuentra la variable manejo de capital humano que se refiere a la

adecuada gestion de los recursos humanos, el cual representa un factor que lograria
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potenciar el desarrollo de las mypes, las cuales en su mayoria carecen de conocimientos
sobre gestion estratégica en este campo y si lo aplican lo hacen de manera superficial,
enfocandose en ciertos puntos como la capacitacion del personal, mas no evaluan su
desempenio y otros demas temas que involucra el area (Huapaya, 2018). Asimismo, segun
Mazzarol (2005), el capital humano incluye no solo los conocimientos, sino también las
habilidades y destrezasde las personas de la empresa, es asi como se ha identificado como
fundamental para el crecimiento de las pequenas empresas segun (como se citdé en Clark &
Douglas, 2014).

En ese sentido, el duefio, el sefior Carlos opina lo siguiente respecto a su capital humano:

Lo principal que busca en el perfil de sus trabajadores es que trabajen bien, que sean
respetuosos y puntuales, claro que al inicio no todos cumplen o poseen el expertise
que se requieren, por eso siempre busca estar pendiente de las personas que estan
aprendiendo, de que lo estén haciendo bien, rectificandolos. Por un lado, en el caso
de los maestros siempre se les estad controlando, viendo su calidad de trabajo,
revisando que se encuentre bien pegados, bien armados, bien cocido, buen acabado,
para que el producto salga totalmente bien, porque si uno los deja y no los controla,
el producto puede salir mal,ya que sentiria que puede hacer lo que quiera. Por otro
lado, en el caso del personal de ventas es igual, siempre se les esta hablando a ellos
que tienen que atender bien, darle comodidad y la confianza al cliente para que este
pueda tratar de comprar el producto y tratar de ser fiel hoy en dia a comprar la marca
porque si le entendiste mal, el cliente ya note comprara a ti, le compara a alguien mas,
estamos constantemente hablando con las personas que estan en ventas cémo tienen
que vender, hablar y a veces comportarse con el cliente, mejorar la comunicacion.
Finalmente, como siempre les digo la comunicacion enel ambiente de trabajo va a ser
vital, por ejemplo, si surge un inconveniente y no puedes asistir es necesario conversar
y, bueno, se toma la decision desde arriba, se pone otra persona, el problema es
cuando no avisan y llega el momento, es cuando todo llega a salir mal (C. Garcia,

comunicacion personal, 11 de noviembre, 2022).
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Desde la perspectiva de los trabajadores, ellos coinciden en que existe un buen
ambiente de trabajo, al parecer existe mucho compafierismo, apoyo, empatia, respeto y
trabajo en equipo; sin embargo, los dias miércoles y jueves sienten un poco mas de estrés
porque se suelen entregar pedidos esos dias y como el personal se ha reducido, en muchas
areas donde existian dos o tres trabajadores, ahora solo hay uno, lo que implica mas trabajo

para esta persona (comunicacién personal, 28 de noviembre, 2022).

Por otro lado, desarrollaremos la variable de indole gerencial, el duefo, el sefor Carlos
comenta:

Antes yo delegaba funciones en todo lugar, hoy en dia, estoy todo el tiempo en la
fabrica, en las ventas, a veces estoy pendiente, pero controlandolo desde las camaras
todo. Y en la fabrica si estoy todo el dia porque estoy formando nuevo personal,
entonces tengo que estar con ellos ahi para ir formandolos a que tengan que trabajar
bien y saquen un producto bueno. Aparte de ser parte de la planilla y recibir un sueldo,
mis trabajadores trabajan medio dia los sabados, deberian trabajar el dia completo
porque se les paga el dia completo, pero se quedan medio dia, con eso se trata de
compensar las 11 horas que trabajan porque trabajan de 8 a.m. a 8 p.m. y deberian
trabajar igual los sabados pero se les da ese beneficio para que puedan tener medio
dia libre y traten de descansar para el lunes llegar mas descansados(C. Garcia,

comunicacion personal, 11 de noviembre, 2022).

1.2.3.Innovacion y desarrollo de productos

En el siguiente apartado se desarrollara el factor innovacion y desarrollo de productos,
en la cual se identifica la variable acceso a tecnologia, que a partir de lo mencionado en Plan
Internacional (2021), la implementacion de nuevas tecnologias impacta de manera positiva
en la productividad de las mypes, pues ademas de brindar las herramientas necesarias para
facilitar la mayoria de los procesos, reduce costos y llegar cada vez a mas clientes
potenciales.
Asimismo, otro concepto de la innovacion es el siguiente:

Comprende la percepcion de que no se trata de un proceso unidireccional, en el que
la produccion de conocimientos es suministrada por un unico sector productor de

conocimientos a un grupo de sectores. Mas bien, se define como un conjunto de
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multiples procesos interactivos que involucran una mirada de actores productores de

conocimientos (Torkkeli, 2014).

En ese sentido, el sefior Carlos nos comenta:

No estan involucrados con el tema de la tecnologia, antes tenian una pagina de
Facebook, pero hoy en dia esta inactiva, no se usa mucho porque no existe un
personal que se encuentre activo en esa area, vamos a retomar si, pero por ahora
no, no, no pueden porque tienen otras prioridades, por otro lado, si les gustaria
implementar con maquinas que facilitan la produccion. Asimismo, en el area de
acabado dado que no hay acceso a la tecnologia, el trabajo es manual, por eso suele
haber demoras en la confecciéon de algunos modelos que son mas complejos que
otros, se reduciria el tiempo si se optara por implementar maquinas porque estas de
alguna u otra manera ayudarian a ahorrar tiempo, ya que son mas rapidas (C. Garcia,
comunicacion personal, 11 de noviembre, 2022).

Asimismo, un trabajador de Manguitos Shoes menciona:

No trabaja con maquinas, todo es pura mano. No es lo mismo porque es un poco mas
de trabajo, porque las piezas son un poco mas complejas de trabajar, como cuando
tenemos maquinas, se ahorra tiempo también porque la maquina es rapida

(Trabajador 3, comunicacién personal, 25 de noviembre, 2022).

1.2.4.0Operativo
En el siguiente apartado se desarrollara el factor operativo, en la cual se identifica la
variable estrategias de marketing y operaciones, correspondientes al modelo Ansoff (1965),
este plantea que la respuesta estratégica que decida aplicar la empresa debe combinar con
el cambio en la estrategia de crecimiento a nivel corporativo. Ademas, la eleccién estratégica
del modo de crecimiento (crecimiento interno versus adquisiciones), y estas elecciones dan
forma al posicionamiento competitivo de la empresa en el nuevo entorno, por ejemplo,

rentabilidad y diferenciacion.
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En lo que respecta a la variable marketing y operaciones, el sefior Carlos afirma:

En ventas es lo que se hace es marketear el producto, hacer un producto de marca
que pueda afadirse mas cosas, que el cliente vea que tiene una etiqueta, que la
plantilla, el cuero o las hebillas van con marca; y también en las redes que nos
movemos para tratarde “marketearse” se podria decir lo que es en produccion; sin
embargo, ahora se esta haciendo poco porque no tenemos mucho personal. Entonces
no podemos hacer mucho, por tal motivo se ha cambiado lo que es marketing por
Facebook o por las redes por marketing en el producto, pero ha bajado un poco,
porque antes dabamos bolsas, hasta incluso haciamos eventos de sorteos, cosas para
que el cliente se acerque mas a comprarla marca, pero a raiz de la pandemia, ya no
se hace nada porque practicamente los capitales de la mayoria de empresas ha

disminuido (C. Garcia, comunicacién personal, 11 de noviembre, 2022).

1.3. Entorno
1.3.1.Dinamismo del Sector
En el siguiente apartado se desarrollara el factor enfocado en el dinamismo del sector,

correspondiente al modelo de Wiklund et al. (2007) en el que explica que el dinamismo tiene
un impacto negativo directo en el crecimiento de las pequefas empresas, lo que sugiere que
las empresas en entornos dinamicos crecen mas lentamenteque aquellas en entornos mas
estables.
Segun la opinion del sefior Carlos:

El sector cada dia se estanca mas, cada dia nos atrasamos mas porque nadie trata
de avanzar con algo novedoso, algo bonito, todos se han quedado en la monotonia
ahi, de copiar el uno al otro, no ven como crecer por si mismos o tratar de sacar algo
diferente a los demas, solo ven que saco uno, se apegan ahi y bueno pues no siguen
para adelante, ademas hoy en dia no hay mucho personal en calzado, es muy escaso
y entonces también te limita todas esas cosas (C. Garcia, comunicacion personal, 11

de noviembre, 2022).

58



Asimismo, la proveedora Martha nos comenta:

En el mercado de cueros hay bastante competencia, como en todo, por ejemplo, en
el mercado de abarrotes, de ropas, etc. siempre hay competencia, pero aca enel
mercado de cueros es igual, es competencia. Por ejemplo, en una curtiembre puedes
sacar a precio 8 soles; sin embargo, existen curtiembres que sacan un cuero parecido,
pero por querer bajan el precio de 8, a 7.80 o hasta 7.50, entonces el comprador se
fija en eso y piensa ¢ entonces cual me conviene?, pero muchas veces no se percatan
que las medidas son menores también (M. Choque, comunicacién personal, 15 de

noviembre, 2022).

Al contrario de lo que comenta el duefio de Manguitos Shoes y la proveedora Martha,
el especialista Renato Gandolfi cree que las micro y pequenas empresas son el motor basico
de una potencializacién en la economia nacional y de crecimiento futuro, en términos reales
son unidades econdmicas de crecimiento que esperamos puedan salir de la subsistencia y
tener un crecimiento, pues obviamente organizacional estratégico; sin embargo, coincide en
que lamentablemente en nuestra realidad existe mucha informalidad, pero dentro de esa
informalidad, si se pueden mover con algunos modelos que de alguna manera pueden ser

adaptados a ellos (R. Gandolfi, comunicacion personal, 29 de noviembre, 2022).

1.3.2.Nivel de demanda

En el siguiente apartado se desarrollara el factor de nivel de demanda,
correspondiente al modelo de Okpara y Wynn (2007). Para Ansoff (1965) las decisiones
estratégicas son las que se ocupan de asegurar que exista una buena eleccién en lo que
respecta tanto a los productos de la empresa como a los mercados, es decir que exista la
demanda suficiente, y que la empresa sea capaz de generar una porcion de la demanda.
Respecto a la variable nivel de demanda, el sefior Carlos opina lo siguiente: “Producimos tres
campanas anuales: Navidad, Escolar y 28 de julio. Mantenemos un ciclo de produccion
constante. Atendemos a unos 50 clientes, con preferencia por el cuero floater, seguido del
cuero gumi y, en tercer lugar, el charol” (C. Garcia, comunicacién personal, 11 de noviembre,
2022). Sin embargo,en un periodo normal, una trabajadora menciona que los dias miércoles
y jueves son los mas demandantes pues se entregan pedidos y por la falta de personal, se
genera niveles de estrés regulares “En este momento ya no hay mucha gente, antes éramos
practicamente dos acabadoras y soy solo yo. Mayormente, los miércoles y jueves que hay

pedidos siento un poquito de estrés, pero con demandantes normales” (Trabajadora 2,
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comunicacion personal, 25 de noviembre, 2022). Ademas, se siente mas la presion de los
clientes que del jefe como lo menciona unode los trabajadores “Bueno, el jefe no nos presiona,
los que nos presionan son los clientesy ahi el jefe ya no tiene nada que hacer porque si le
dicen que tiene que entregar la mercaderia para tal dia, tenemos que hacerlo” (Trabajadora
3, comunicacion personal, 25 de noviembre, 2022).

Desde la perspectiva de los clientes, estos coinciden en que la calidad de los
productos que ofrece Manguitos Shoes es buena, lo consideran de esta manera por distintos
motivos entre ellos el material del producto que tiene buenos acabados y la duracion de estos,
y por ello estan conformes con el precio, dado que creen que el precio tiene relacién con la
calidad que ofrecen; sin embargo, en cuestiones de atencion al cliente existen algunos
inconvenientes, dado que el Facebook que maneja Manguitos Shoes esta inactivo, la mayoria
de clientes tiene quejas de que no hay respuesta para sus mensajes o llamadas solicitando
un producto o que simplemente no tienen idea de cémo hacer sus pedidos, por la parte de
ventas, creen que deberia existir mayor publicidad de sus productos, una mayor organizacion

y mejor visibilizacién del stock (encuesta, 15 de noviembre, 2022).

Figura 18:¢ Cuales son los factores por los que decide comprar en Manguitos Shoes?
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1.3.3.Relacién con los stakeholders
En el siguiente apartado se desarrollara el factor relacion con los stakeholders,
correspondiente al modelo de Machado (2016). Mitchell et al. (1997) proponen un modelo de
identificacion de los stakeholders basado, en el cual considera que los stakeholders son
actores que pueden ser tanto internos o externos y que afectan y/o son afectados, en
diferentes grados, tanto por los objetivos como por los resultados de una organizacién en la

medida en que posean alguno de los tres atributos siguientes: poder, legitimidad, y urgencia.
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Para la variable relacion con los stakeholders, por un lado, el sefior Carlos menciona lo
siguiente:

Manguitos Shoes no mantiene acuerdos con sus stakeholders respecto a las
condiciones de crédito; por tal motivo, a veces estos piden mercaderia de valor por
ejemplo 10 mil y te dicen mafana te deposito, bueno, ese mafiana se vuelve un mes,
al mes te depositan 5 mil, entonces ahi vienen un poco de problemas, porque a veces
no son sinceros, mientras no les sueltes la mercaderia ellos estan normal, pero una
vez les sueltas la mercaderia tienes que llamarlos, mandarles mensaje solicitandoles
el pago, hayde todo, hay empresas grandes que nos hacen pedidos grandes como
también hay personas que recién estan empezando sus negocios y se acercan a pedir
recomendaciones como qué producto les podemos vender que se mueva mas en el
mercado, a cuanto le podria dejar para ver si es que es conviene o no(C. Garcia,

comunicacion personal, 11 de noviembre, 2022).

Por otro lado, desde la perspectiva de los clientes, ellos se encuentran conformes con
el servicio que Manguitos Shoes les brinda; sin embargo, ultimamente han mostrado
indecision al momento de comprar, debido a que la mayoria de estos perciben el servicio al
cliente como deficiente, debido a varios motivos como el que no reciben respuesta de sus
mensajes o llamadas, entonces estos no saben dénde solicitar sus productos, la unica
manera de adquirirlos seria yendo a la tienda fisica, pero a algunos les resulta muy engorroso
(encuesta, 15 de noviembre, 2022). Por ultimo, la proveedora Martha comenta que tiene
una buena relacién con el sefior Carlos, pues este es un cliente de anos y siempre ha
preferido pagar al contado porque no le gusta endeudarse mucho (M. Choque, comunicacion
personal, 15 de noviembre, 2022).

Finalmente, los trabajadores sienten que en Manguitos Shoes encuentran un buen
clima laboral la mayoria coincide en que hay trabajo en equipo, comparierismo y cordialidad.
Un trabajador afirma lo siguiente:

Sobre todo, el respeto y el trabajar en equipo, porque si bien es cierto para queel
trabajo salga mejor debemos trabajar en equipo, porque todos aportan. El
ensimismado de yo hago mi tarea y los demas que importan no es asi. Entonces yo

creo que, para trabajar en una empresa, en todo lugar, necesitamos mucho de
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nuestros companeros paratrabajar en equipo. Y cuando se trabaja en equipo todo sale

bien (Trabajador 4, comunicacion personal, 25 de noviembre, 2022).

2. Factores influyen de manera negativa en el crecimiento de Manguitos Shoes
Luego de realizar la descripcion de variables, toca responder el impacto que estas han
ocasionado a Manguitos Shoes. En ese sentido, se explicard qué variables han influido de

forma negativa en funcion a los tres grupos propuestos previamente.

2.1. Emprendedor:

Por un lado, con respecto al grupo relacionado al emprendedor, el gerente Carlos
comentd que, respecto a la variable educacion, la falta de conocimientos teéricos previos
genero limitaciones para emprender de una forma mas organizada o basado en los mejores
conceptos de gestion, dado que gran parte de lo aprendido fue en la practica.

Por otro lado, la adaptacion al cambio también fue una variable a considerar como
limitante, dado que, si bien la empresa ha podido subsistir a los cambios coyunturales que
sucedieron en los afios gracias a un capital que contaba previamente, en materia estratégica
Manguitos Shoes no ha podido acoplarse a las nuevas tendencias que le permitan no solo
subsistir, sino crecer en un mercado tan competitivo como el sector calzado.

2.2. Negocio:

En este grupo, se han identificado cuatro variables que resultaron contraproducentes
en el crecimiento de Manguitos, estas son tamaro, edad, innovacién y desarrollo de producto
y el grado de formalizacién. Para los primeros dos, el analisis se hizo en funcién al rendimiento
de la empresa a lo largo del tiempo. Para el ultimo, se basa en un marco contextual donde
participa esta.

Con respecto al tamafo y edad, se ha encontrado una relacion inversamente
proporcional en el transcurso de los afios para Manguitos Shoes, dado que el crecimiento
paulatino, con la influencia de la pandemia, ha mermado las posibilidades de crecer de forma
constante, haciendo que, durante el afio, en comparacion a otros afios, obtenga menores
ingresos.

En relacion a la innovacion y desarrollo de producto, actualmente, las operaciones que
realiza Manguitos desde sus inicios en sus etapas de produccion se realizan de manera
manual, hecho que afecta la eficiencia esperada en sus productos. Aun asi, el gerente
menciona que el producto que ofrece es relativamente mejor en contraste a sus competidores.
Sin embargo, si su deseo de crecer en el mercado pretende tangibilizarse, encontrara nuevos
competidores cuyos procesos seran mas elaborados y, por tanto, tendran un producto de

mayor calidad.
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Por ultimo, respecto al grado de formalizacion, el gerente comenté los problemas
persistentes respecto a la informalidad que se encuentra en el mercado que participa. Esto
perjudica directamente a empresas como Manguitos Shoes debido a la reduccién de costos,
asi como la devaluacion en la calidad del producto que ofrecen, por lo que les impide continuar
con la venta de productos de mayor calidad por el riesgo a no obtener ganancias.

2.3. Entorno:

Como ya se menciond lineas arriba, la influencia del entorno en una empresa del
tamafo de Manguitos Shoes resulta ser grande. En ese sentido, dentro de las variables que
influyen negativamente en el crecimiento en este grupo estan el dinamismo del sector,el nivel
de demanda y la relacion con stakeholders. Respecto al dinamismo del sector, es cierto que,
posterior al impacto de la pandemia, la industria como muchas otras han tenido que impulsar
nuevamente las ventas.

Sin embargo, en el camino, muchas empresas se han visto en la obligacién de cerrar
o disminuir sus recursos. Por ello, para el caso de Manguitos Shoes, el impacto representé
en recortes de personal, de inversidn en bienes, entre otras cosas. Hasta la actualidad, la
empresa aun sigue en el camino de la recuperacion de sus finanzas, asi como hacer crecer
su demanda. Siguiendo el hilo en lo ultimo, el impacto de la pandemia no sélo trajo bajas
econdémicas en la industria, sino que también abrié las puertas a nuevasy mas innovadoras
formas de negocio. Para el caso de Manguitos Shoes, estas formas no se vieron reflejadas
en sus actividades hasta la actualidad como la transformacién digital. Por ello, su demanda
no se vio favorecida causando asi un leve estancamiento. Por ultimo, su relacién con
stakeholders resulta ser una variable en la cual el duefio y sus proveedoresafirman que no
existe un vinculo que genere relaciones comerciales mas solidas en las que se pueda

involucrar el precio o preferencias mas personalizadas para cada pedido.

3. Factores que influyen de manera positiva el crecimiento en Manguitos Shoes

En la otra cara de la moneda, Manguitos Shoes ha sabido fortalecer sus recursos y
capacidades, lo que le ha permitido rendir satisfactoriamente en el mercado. Es por ello que,
en las siguientes lineas, se detallara aquellas variables que impulsaron el crecimiento hasta

la actualidad en funcién a dos de los tres grupos estudiados.

3.1. Emprendedor:
En este marco, la variable experiencia laboral ha resultado uno de los mas importantes
en el crecimiento de Manguitos Shoes, debido a que, en palabras del duefio, gran parte del
crecimiento de su negocio se debid a la experiencia adquirida en trabajos precios acordes al

sector, para luego asi en el transcurso, pueda ir mejorando y llegar hasta donde se encuentra
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en la actualidad. Si bien puede encontrarse ciertas mejoras, el gerente tuvo la oportunidad de
aprender en el camino. Esto se relaciona con la variable motivacién, cuyos trabajadores
respaldan la labor del gerente y sus deseos de seguir adelante, haciendo de este un modelo
a seguir.

3.2. Negocio:

Si bien la empresa ha pasado por crisis en sus once afnos de operaciones, la empresa
siempre ha podido contar con una cobertura financiera que le permita cubrir sus necesidades
sin importar en ocasiones el contexto pertinente. Eso le ha permitido obtener créditos que,
segun el duefio, no han sido tan necesarios al ser autosuficiente hasta la actualidad.
Asimismo, su solvencia ha ido acompafiada del bienestar que se encuentra en su ambiente
laboral. A pesar de las variaciones en lo que respecta a cantidad de personal, esta cuenta
con un grupo de trabajadores fieles a la empresa, quienes perciben los beneficios de este
vinculo ya sea a través de remuneraciones mas altas al promedio o permisos extra laborales.
Esto va acompariado del compromiso que tiene el duefio con el desarrollo de su empresa, ya
que, como menciond el gerente, en momentos de crisis comola falta de capital humano, su

labor en el area de trabajo resulta ser mas amplia.

4. Retos para el crecimiento de Manguitos Shoes

Bajo el panorama en el que se encuentra la empresa, Manguitos Shoes demuestra
ser una empresa cuyo potencial es visible por la posicién que posee en el mercado, asi como
la experiencia que lleva en este. Sin embargo, es cierto que aun existen aspectos por
mejorar que deben ser analizados y corregidos para ser mas competitivo en su mercado.
Teniendo en cuenta que se concibe como una mype, parte de la respuesta a los retos que
debe enfrentar estan en desarrollar planes de accién internos, con el fin de crear solidez en
su estructura organizacional como operativa. Es por ello que la empresa se encuentra en
la necesidad de establecer objetivos estratégicos a futuro que le permitan (1)disefar un plan
presupuestal que le permita destinar fondos a cada proceso operativo y mejorarlos, de ser
necesario; (2) reducir los riesgos de rotacion constante de personal a través de
establecimiento de metas a cambio de beneficios y (3) generar alianzas estratégicas con
proveedores, con el objetivo de establecer beneficios en cuestiones de precio, eficiencia de
entrega o ventajas de pagos en periodos mas prolongados.

En resumen, a través del estudio de diferentes variables hechas por modelos tedricos
hacia la empresa Manguitos Shoes ha demostrado que empresas del tamano de esta pueden
resultar competitivas en funcion a las fortalezas que buscan enfocar, las cuales resultaron en
la experiencia en el sector del gerente, sus motivaciones por el emprendimiento, la capacidad

de la empresa por ser autosuficiente en el mercado, la quimica desarrollada con su equipo
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de trabajo a pesar de ciertas rotaciones y el compromiso del duefio en todo el proceso de su
empresa. Sin embargo, la empresa debe responder a retos que influyen negativamente en su
bienestar organizacional, que van desde aspectos internos, como su adaptacién al cambio o
la concepcion de conocimientos tedricos a aplicar en la empresa, al igual que aspectos
externos, como los cambios coyunturales constantes y la competitividad en un mercado muy
informal. Por ello, estas respuestas deben evaluarse desde una perspectiva mas estratégica,
dado que esto le permitiria establecer planes de accién a largo plazo y generar mejores
oportunidades de crecimiento.
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CONCLUSIONES

El objetivo de la presente investigacion es analizar los factores que influyen en el
crecimiento empresarial de Manguitos Shoes, la cual es una microempresa del sector calzado
que se dedica a la fabricacion de zapatos para nifios. El analisis se realizé tomando en cuenta
un horizonte de tiempo los siete afios que la empresa se encuentra en el mercado y con la
informacion recabada mediante las entrevistas semiestructuradas realizadas al dueno,
trabajadores, proveedores y clientes.

En primer lugar, se definieron distintos modelos de crecimiento relacionados con las
mypes, cada uno con enfoques distintos. No obstante, en la presente investigacion se
seleccion6 el modelo de Machado (2016), el cual abarca tres grupos: i) Emprendedor, ii)
Negocio y iii) Entorno; sin embargo, se consideraron variables de otros modelos de
crecimiento, los cuales consideramos convenientes para nuestro caso de estudio “Manguitos
Shoes”.

En segundo lugar, el contexto del sector en el cual se desenvuelve Manguitos Shoes
se caracteriza por la baja productividad que da cuenta de la capacidad operativa que
gestiona el negocio, la informalidad resulta ser hasta la actualidad un factor relevante a
resolver y la competitividad de estas empresas en mercados mas globalizados.

En tercer lugar, se realizo la seleccidn de las diversas variables correspondientes alos
3 grupos. Por un lado, en el grupo de Emprendedor, se encontré que los factores relevantes
para el crecimiento de Manguitos Shoes fueron la experiencia previa en el sector, las
motivaciones personales, las aspiraciones o intenciones de crecimiento y la capacidad de
adaptacion. Con respecto a la experiencia previa en el sector, se observa que dicha variable
si influye directamente en el crecimiento de Manguitos Shoes, dado quegracias a sus labores
previas pudo tener la iniciativa de realizar su emprendimiento. Asimismo, también se
evidencié que las motivaciones personales influyen de manera directamente proporcional,
aunque en la actualidad mucho de lo que el duefio desea realizar se encuentra limitado a su
capital financiero, por lo que en cierta forma si cumple con lo propuesto por el modelo de
Blazquez et al. (2006). De igual manera, respecto a las aspiraciones o intenciones de
crecimiento, se observa que no sdélo el duefio es visto como alguien cuyas aspiraciones
permiten ser visto como un emprendedor, sino que también serespalda por los comentarios
hechos por sus trabajadores, quienes admiran la labor que este realiza por ellos. Por tanto,
esta variable si cumple con las condiciones que el modelo de Blazquez et al. (2006)
establecen. Ademas, el dueino de Manguitos Shoes tiene establecidos sus metas y objetivos,
y el periodo en el que piensa realizarlos; sin embargo, demandan esfuerzos, cambios e
inversion, pero también los mantiene motivados para seguir adelante y nunca rendirse a pesar

de las adversidades. Por ultimo, con la capacidadde cambio se puede comprender que tanto
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el duefio como su proveedor no han logrado adaptarse completamente a la nueva coyuntura
post pandemia, dado que el impacto de este fue generalizado, por lo que, si bien el modelo
de Wiklund et al. (2007) sobre la influencia de esta variable en el crecimiento si cumple, a
los actores que participan les cuesta adaptarse eficazmente al nuevo contexto.

Por otro lado, en el grupo Negocio se encuentran los factores: el tamano, la edad, el
grado de formalizacion, la capacidad para permitir financiamiento, el capital humano, la indole
gerencial, el acceso a tecnologia, el establecimiento de metas y objetivos y las estrategias de
marketing y operaciones. Sobre el tamafo y la edad, en Manguitos Shoes larelacion entre el
tamario y el crecimiento es directamente proporcional, dado que el tamafo se ha reducido y
Manguitos Shoes no presenta un crecimiento constante o positivo, sino presenta un
crecimiento variable, en el caso de la relacion de la edad y el crecimiento esta es inversamente
proporcional, dado que la edad de la empresa sigue avanzada, a través de los anos. Sin
embargo, no se muestra un crecimiento positivo, esto no concuerda con lomencionado por
Blazquez et al. (2006), Moreno et al. (2003) y Correa (1999). Respecto al grado de
formalizacion también no concuerda con lo especificado por Nichter y Goldmark (2009)
porque Manguitos Shoes a pesar de ser una empresa formal no tiene un crecimiento que se
podria considera rapido y positivo, mas bien tiene un crecimiento variable; sin embargo, se
cree que son afectadas por las empresas informales.

Asimismo, se evidencié que si bien es cierto que Manguitos Shoes si tiene la
posibilidad de permitirse un financiamiento y que no tiene restricciones crediticias, estos le
dan preferencia a la utilizaciéon de recursos propios, lo cual de alguna manera conlleva al
ahorro o inversion de estos en temas de prioridad, lo cual podria obstaculizar de alguna
manera el mantenimiento o mejora de la tecnologia y por ende el crecimiento de la empresa,
en cierto sentido si concordaria con lo mencionado por Nichter y Goldmark (2009). De igual
manera, respecto al manejo de capital humano, es cierto lo que menciona Huapaya (2018),
las mypes que carecen de conocimientos sobre este campo y que si los aplican lo hacen de
manera superficial y Manguitos Shoes no es la excepcion. Esta empresa suele aceptar a sus
trabajadores por porque consideran que trabajan bien, que son respetuosos y puntuales,
aptitudes para el trabajo que de alguna forma no se podrian medir, no tienen un perfil bien
definido, pues a pesar de tener conocimientos basicos de la industria del calzado estos
podrian ser contratados porque Manguitos Shoes los capacita. Asimismo, estamos de
acuerdo con que el acceso y la implementacion de tecnologias en una mypes incrementa su
crecimiento y desarrollo. En el caso de Manguitos Shoes, estese ve limitado en este campo,
pues muchos de los trabajos que se hacen son manuales, pero si estos optaran por invertir
en nuevas tecnologias 0 maquinas, incrementaria la productividad dentro de esta.

Luego, con respecto a la variable estrategias de marketing y operaciones, se

concuerda con lo que menciona Ansoff (1965), que estas dan forma al posicionamiento

67



competitivo de la empresa en el nuevo entorno, por ejemplo, la rentabilidad y la diferenciacion.
Al no contar con un personal capacitado en Manguitos Shoes para ejecutar dicho propdsito,
estas estrategias no estan siendo potenciadas por el momento, lo cual no les esta permitiendo
tener un posicionamiento competitivo en el mercado en el cual se desenvuelven.
Finalmente, dentro del grupo Entorno, se encuentran factores relevantes como el
dinamismo del sector, el nivel de demanda y la relacion con los stakeholders. En primer lugar,
respecto al dinamismo del sector, este es considerado como muy cambiante con mucha
competencia y mucha informalidad. Por tal motivo, se cree que Manguitos Shoes esta
estancado, lo cual confirma lo mencionado por Wiklund et al. (2007): lasempresas en entornos
dinamicos crecen mas lentamente que aquellas en entornos mas estables. En segundo lugar,
respecto al nivel de demanda, es cierto que mientras exista mayor nivel de demanda esto
beneficiara al crecimiento de las mypes. Por ultimo, respecto a la relacion con los
stakeholders, es cierto que los mismos tienen influencia positiva o negativa en el negocio en
el cual estan involucrados. En el caso de Manguitos Shoes, los proveedores tienen una
influencia positiva para estos; sin embargo, en el caso de los clientes por el hecho de no
sentirse conformes con la atencion al cliente podrian generar comentarios negativos a

potenciales clientes.
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RECOMENDACIONES

Uno de los principales motivos por los cuales se realizé la presente investigacion es
contribuir y brindar recomendaciones a la empresa Manguitos Shoes, con el objetivo de tomar
alguna iniciativa o acciéon de mejora para que de esta manera pueda potenciar su crecimiento
sostenido. Por tal motivo, en el presente apartado se brinda recomendaciones de acuerdo a
los 3 grupos descritos.

Emprendedor:

Como ya se menciono, el gerente ha demostrado tener iniciativa en beneficio de su
empresa, hecho que respalda su entorno en el que trabaja. Sin embargo, los constantes
cambios que fluctuan en la coyuntura nacional terminan influyendo mucho en el rendimiento
de esta, tanto asi que actualmente ha perjudicado en sus aspectos operativos (costos y
recursos humanos) asi como su financiamiento a futuro. Por ello, es importante que su labor
como gerente sea priorizar areas clave que requieran atencion inmediata, como acceso a la
tecnologia y la gestion del capital humano. En ese sentido, se recomienda que el gerente, con
base en su experiencia en el sector, establezca un plan de contingencia que permita cubrir
emergencias que surjan del entorno como el alza de precios en los insumos, asi como
prepararlo para una futura inversiébn en maquinaria a través de un resguardo de 10% de
capital, asi como la reduccion en la rotacion laboral que suele sucederle frecuentemente por
medio de un esquema de incentivos no remunerados, como flexibilidad laboral, por la labor
que realizan en su area.

Negocio:

En esta dimensién se observé que el acceso a la tecnologia era muy limitado, lo cual
consideramos que puede ser una oportunidad de mejora, por lo tanto, se recomienda al duefio
de Manguitos Shoes que busque invertir en tecnologias basicas como un software de gestién
empresarial que ayuden a mejorar no solo productividad, sino también a reducir costos y
tiempo en la comunicacion interna. Asimismo, un factor que resulto limitante fue el de manejo
de capital humano, para lo cual se recomendaria que contrate un personal capacitado para
que realice dicho proceso o en todo caso tomar cursos o capacitaciones en torno al manejo
de capital humano de una mype por medio de tutoriales en linea gratuitos, webinars y cursos
cortos, basandose en una cultura de aprendizaje y desarrollo profesional dentro de la
empresa, de esta manera podria no solo contratar buenos talentos, sino también reconocer y
valorar las contribuciones de los empleados para motivar y retener su talento.

Entorno:

Debido a que la empresa suele planificar su produccion de acuerdo a tres campafias
en el ano, ya que son temporadas con altos niveles de demanda, se recomendaria diversificar

no solo la cartera de productos, sino también de clientes, sobre todo respecto al uso de los
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cueros gumi y charol, lo cual permitira que Manguitos Shoes equilibre sus ventas durante el
afio. Para ello, dependera también de las alianzas estratégicas que desarrolle con sus
proveedores para reducir la dependencia de un unico canal por insumo. Asimismo, se sugiere
que se contrate a un personal capacitado en atencion al cliente o que maneje redes sociales
para que puedan contestar los mensajes de los clientes potenciales y asi obtener mas
ingresos.

Cabe resaltar que todas las recomendaciones necesitan de una evaluacién periddica,
sea semestral o anual, que permita analizar el impacto y corregir de ser necesario las acciones
a través de métricas que identifican cada area de mejora. Es asi que, a través del estudio de
diferentes variables hechas por modelos tedricos hacia la empresa Manguitos Shoes ha
demostrado que empresas del tamafo de esta pueden resultar competitivas en funcion a las
fortalezas que buscan enfocar, las cuales resultaron en la experiencia en el sector del
gerente, sus motivaciones por el emprendimiento, la capacidad de la empresa por ser
autosuficiente en el mercado, la quimica desarrollada con su equipo de trabajo a pesar de
ciertas rotaciones y el compromiso del duefio en todo el proceso administrativo, operativo y
estratégico de su empresa.

Bajo el panorama en el que se encuentra la empresa, Manguitos Shoes demuestra
ser una empresa cuyo potencial es visible por la posicién que posee en el mercado, asi como
la experiencia que lleva en este. Sin embargo, es cierto que aun existen aspectos por mejorar
que deben ser analizados y corregidos para ser mas competitivo en su mercado. Teniendo
en cuenta que se concibe como una mype, parte de la respuesta a los retos que debe
enfrentar estan en desarrollar planes de accién internos, con el fin de crear solidez en su
estructura organizacional como operativa que pueda adaptarse en el tiempo. Es por ello que
la empresa se encuentra en la necesidad de establecer objetivos estratégicos a futuro que le
permitan (1) disefiar un plan presupuestal que le permita destinar fondos a cada proceso
operativo y mejorarlos, de ser necesario; (2) reducir los riesgos de rotacion constante de
personal a través de establecimiento de metas a cambio de beneficios y (3) generar alianzas
estratégicas con proveedores, con el objetivo de establecer beneficios en cuestiones de

precio, eficiencia de entrega o ventajas de pagos en periodos mas prolongados.
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LIMITACIONES Y FUTURAS INVESTIGACIONES

La presente investigacion tiene como finalidad conocer los principales factores que
influyen en el crecimiento de la micro empresa del sector calzado Manguitos Shoes, los cuales
son relevantes para el duefio de la empresa y las microempresas afines, debido a la
relevancia econémica empresarial de este segmento. El presente estudio permitira conocer
los factores de crecimiento empresarial en torno a tres grupos: i) Emprendedor, ii) Negocio y
iii) Entorno. Sin embargo, durante el desarrollo de la investigacion se presentaron algunas
limitaciones.

En primer lugar, dado que la presente investigacién hace referencia a un caso de
estudio unico, las conclusiones obtenidas no pueden ser generalizadas para todo el sector
calzado, sin embargo, servira como referencia para futuras investigaciones de microempresas
que posean el mismo perfil empresarial.

En segundo lugar, una dificultad durante el trabajo de campo fue tener acceso para
entrevistar a los trabajadores, ya que solo podiamos hacerlo en horarios de trabajo y porun
periodo de tiempo corto. En el caso de un proveedor dado que no tenia conocimientode como
utilizar plataformas como Zoom o Meet, tuvimos que hacer la entrevista a través de llamada
telefonica, y al momento de transcribir dicha entrevista se nos complicé dado que el audio no
era de buena calidad.

Finalmente, respecto a las futuras investigaciones, se espera que el presente estudio
pueda ser empleado como antecedente para estudios de crecimiento empresarial de
microempresas del sector calzado en las que se analicen a mayor profundidad los factores
de crecimiento empresarial teniendo en cuenta los presentados en este trabajo. Asimismo, se

cree que se podria optar por un enfoque mixto con el objetivo de conseguir mayor informacion.
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ANEXO A: Codificacion
Tabla Al: Cédigos

Factores de crecimiento

ANEXOS

Variables

Categoria

Nivel educativo A1
Experiencia previa en el sector
Emprendedor Perfil de duefio o propletarlo __ _ A2
del negocio Objetivos y aspiraciones

Motivaciones personales A3
Capacidad de adaptacién Ad

Tamafio y edad
Perfil de la organizacion Grado de formalizacion N1

Capacidad para permitir
financiamiento
i Manejo de capital humano

Negocio Administrativo , : N2

Indole gerencial
Innovacion y desarrollo de Acceso a tecnologia N3

productos
. Estrategias de marketing y
Operativo operaciones N4
Dinamismo del sector Dinamismo del sector E1
Entorno Nivel de demanda Nivel de demanda E2
Relacién con sus Relacién con sus E3
stakeholders stakeholders
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ANEXO B: Marco Analitico de Investigacién
Tabla B1: Marco Analitico de Investigacién

Grupo

Factores de
crecimiento

Variables

Definicion

Nivel educativo Nivel de educacion mas alto que
una persona ha terminado.
Experiencia previa Experiencia anterior al
en el sector puesto actual
Objetivos y Vision de lo que quieres conseguir
Perfil de duefio o aspiraciones en las distintas areas de tu vida.
Emprendedor | propietario del Motivaciones Personas, pensamientos,
negocio personales emociones y sentimientos que te
inspiran.
Capacidad de Facilidad que tiene una persona
adaptacion para adaptarse lo antes posible
ante un cambio repentino en el
trabajo o en el contexto.
Tamafio y edad Medidas propias del negocio.
Grado de Grado en que la empresa cumple
Perfil de la formalizacion con todas las normas que se le
organizacion aplican de manera obligatoria.
Capacidad para Capacidad que tiene de
permitir endeudarse si solicitaria un
financiamiento financiamiento.
Manejo de capital |Gestion estratégica del talento a lo
Negocio _ humano largo del ciclo de vida de este.
Administrativo Indole gerencial | Capacidad que se tiene para guiar
a los miembros de una empresa
hacia un objetivo.
Innovaciony | Acceso a tecnologia | Acceso a las nuevas tecnologias y
desarrollo de maquinas
productos
Estrategias de Iniciativas en las areas de
Operativo marketing y marketing y operaciones
operaciones
Dinamismo del Dinamismo del Caracteristica s del sector
sector sector
Nivel de demanda] Nivel de demanda Nivel de clientes en el sector
Entorno calzado
Relacion con sus| Relacién con sus |Relacion con los diferentes grupos
stakeholders stakeholders de interés (trabajadores,
proveedores y clientes)
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ANEXO C: Guia de entrevista exploratoria

1. ¢Tiene claramente definida la mision, vision y valores centrales de la empresa? 4 En
qué consiste cada uno?

2. ¢Cuales son los principales retos estratégicos de la empresa?

3. ¢Plantea aplicar marketing digital para atraer nuevos clientes?

4. ;Cbémo logré entrar al mercado de provincias?

5. ¢Cual cree que es la propuesta diferenciadora de la marca respecto a los
competidores?

6. ¢Conoce claramente  cuales son los segmentos  de cliente que
tiene?

7. ¢Como hace usted para conocer la demanda mensual de sus clientes en provincia y
Lima Metropolitana? ¢ Maneja algun tipo de herramienta tecnolégica?

8. ¢Cual es la demanda que usted maneja de sus productos mensualmente?

9. Respecto a sus competidores, ¢por qué cree que su marca no se ha hecho tan
conocida?

10. Respecto a la competencia, ¢cuales son tus principales
competidores?

11. ¢ Actualmente, mediante qué medios llega a contactar a los clientes?

12. En caso de ampliar su cartera de clientes, ¢la empresa contaria con capacidad para
ampliar su demanda?

13. ¢ Cual cree usted que son los procesos claves y de apoyo dentro de su empresa?

14. ; Cémo mide el desempefio de sus trabajadores?
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ANEXO D: Guia de entrevistas para el duefio de manguitos shoes

l. Preguntas del negocio

1. ¢, Cual es la edad y el tamafio de Manguitos Shoes?

2. ¢, Cual es la ubicacién de la tienda de Manguitos Shoes?

3. ¢, Cual es la ubicacion del taller de Manguitos Shoes?

4. ¢ En qué régimen tributario se encuentra Manguitos Shoes?

5. ¢,Con cuantos trabajadores cuenta Manguitos Shoes?

6. ¢, Cuantos clientes, aproximadamente, tiene Manguitos Shoes actualmente?

7. ¢, Cual es la misién y vision que tiene Manguitos Shoes?

8. ¢, Cuales son las metas y objetivos que tiene Manguitos Shoes en el corto plazo? 9.
9. ¢, Cuales son las metas y objetivos que tiene Manguitos Shoes en el mediano plazo?
10. ¢, Cuales son las metas y objetivos que tiene Manguitos Shoes en el largo plazo?

11. ¢,Cuantos y cuales son los tipos de productos que ofrece Manguitos Shoes?

12. ¢ Qué caracteristicas tienen sus productos?

13. ¢, Cuales son las cantidades que se producen en sus distintos tipos de productos?
14. ¢, Cuales son los criterios que aplican al momento de la asignacién de precios de sus
productos?

15. ¢, Qué porcentaje de su capital destina para invertir en su empresa? ;Coémo lo
clasifica?

16. ¢,Como esta financiado los recursos de Manguitos Shoes?

17. ¢, Cuantos y cuales considera usted son sus activos mas valiosos?

18. ¢ Alguna vez Manguitos Shoes tuvo que recurrir a algun tipo de financiamiento? ¢ Por

qué motivos?

19. Si actualmente tuviera que solicitar un préstamo, ¢ Cree que Manguitos Shoes tendria

la capacidad para permitirselo? ¢ Por qué razones?

20. ¢,Conoce cuales son los cambios tecnoldgicos del sector calzado? ¢ Cuales son los

cambios que conoce?

21. ¢, Qué tan inmerso esta Manguitos Shoes con el uso de la tecnologia? ;Cuales son

los puntos fuertes y débiles respecto a este ambito?
22. ¢, Coémo considera que ha crecido la industria del sector en el transcurso de los afios?

23. ¢ Existen mas oportunidades o no?
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24. ¢ Durante qué meses se evidencia mayor consumo en Manguitos Shoes? ;De qué

manera su modelo de trabajo contribuye a cubrir estas necesidades inmediatas de los clientes?

25. ¢Qué tan dificil ha sido competir directa o indirectamente con competidores

informales en el sector en el que se desenvuelve?

26. ¢Alguna vez ha escuchado o ha asistido a programas del Estado que promuevan la

formalizacién y capacitacion de los microempresarios?

27. ¢, Qué tipo de estrategias ha implementado en Manguitos Shoes en los ultimos afios?
28. ¢, Qué busca con su implementacion?
29. ¢, Cuales son las estrategias de marketing y operaciones que solia aplicar y las que

ahora aplica Manguitos Shoes?

30. Podria comentarnos ¢ Qué ofrece Manguitos Shoes que otras empresas no?

31. ¢ Qué imagen de su negocio quiere transmitir?

32. ¢ Qué caracteristicas tienen sus proveedores?

33. ¢,Coémo describiria la relacién que tiene Manguitos Shoes con sus proveedores? ¢ Ha

tenido algun problema con proveedores? (entrega de insumos, pago no acordado, calidad de los

insumos, etc)

34. ¢, Qué aspectos toma en cuenta para elegir a sus trabajadores?
35. ¢, Qué tipos de evaluaciones de desempefio tiene para sus trabajadores
36. En funcién a su estructura, ¢ considera que la jerarquia de los puestos garantiza un

buen funcionamiento de responsabilidades por cada labor? ¢ En qué podria mejorar?

37. ¢, Cuales son los beneficios que ofrece a sus trabajadores?

38. ¢,Coémo describiria la relaciéon que tiene Manguitos Shoes con sus trabajadores?

39. ¢, Qué caracteristicas tienen sus clientes?

40. ¢,Como describiria a los consumidores frecuentes de Manguitos Shoes?

41. ¢,Coémo describiria la relaciéon que tiene Manguitos Shoes con sus clientes? ;Ha

tenido algun problema con clientes al momento de entregar su pedido? (quejas por la calidad del

producto, entrega tardia, queja por el precio del producto etc).

42. ¢ A través de qué acciones Manguitos Shoes busca fidelizar al consumidor?

Il. Preguntas personales

1. ¢Cuenta con experiencia en gestion de negocios? o ¢Ha llevado algun curso o

capacitacion en lo que respecta a la gestion de negocios?
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2. iPosee experiencia laboral previa en el sector calzado? ;Qué tipo de

experiencia?
3. ¢Como empezo6 a desempefiarse en ese rubro?

4. ¢Cual es su nivel de educacién? ;Tiene en mente especializarse en estudios

relacionados con su emprendimiento?

5. ¢ Cual fue su motivacion para emprender un negocio? ;,Cémo surgio la idea de vender
zapatos? ;Hubo influencia de alguna tercera persona en su decision de emprender este

negocio?

6. ¢;De qué manera guia a su equipo para mejorar o desarrollar sus habilidades

individuales?
7. ¢Cuales considera que son sus fortalezas o debilidades como lider de su negocio?

8. En la toma de decisiones, ¢ Considera usted que se deja llevar por sus instintos o se

toma un tiempo para analizar la situacion y resolverla?

9. Respecto a su negocio, ¢ le gusta asumir riesgos o mas bien optar por lo seguro? ; Por

qué?

10. ¢ Quién es la persona que mayor impacto ha tenido en su vida y que le ha ayudado a

convertirse en el profesional que es hoy? ¢;De qué manera aporté?

11. Con respecto a tu labor como lider, 4 De qué se siente mas orgulloso desde que cred

Manguitos Shoes?

12. ¢ A qué le suele dar mayor prioridad? ¢ A realizar el trabajo de forma rapida y facil o a

realizar un trabajo mas cuidadoso, pero que implique mayor tiempo? ¢ Por qué?

13. ¢ Le gustaria expandir su negocio en un futuro? ;Ha pensado abrir nuevas tiendas o

talleres? ¢ Ha pensado en algun distrito?

14. ;Qué le ha dificultado a usted para que implemente nuevas estrategias en su

negocio?

15. ¢ Qué iniciativas a futuro tiene pensado para reducir las brechas tecnoldgicas de su

empresa?

16. ¢ Suele analizar las tendencias del mercado, anticipandose a los cambios de precio,

modas, nuevos productos, entre otros? ;De qué manera?

17. ; Considera que tiene la capacidad para sobreponerse ante problemas e imprevistos?

¢,Cémo lo hace?
18. ¢ De qué manera manejo la crisis sanitaria de la Covid-19 en su negocio?
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19. ; Cuando se le presentan problemas, los enfrenta solo o decide pedir ayuda a algun
conocido amigo o familiar para esto? ;De qué manera le ayuda o perjudica

esto?
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ANEXO E: Guia de entrevista para los proveedores de Manguitos

Shoes

1. ¢Cual es su nombre?

2. ¢Cual es su edad?

3. ¢Cuales son las etapas de adquisiciéon de activos?

4. ;Como es el proceso de adquisicion de activos?

5. ¢Como considera que los precios que asume en sus costos son competitivos en
contraste a otros proveedores?

6. ¢Con qué estandares de calidad debe contar el producto? ¢ Su producto cuenta con
ellos?

7. ¢Como se encuentra dividido los segmentos de clientes que atiende? ;Quiénes
componen la mayoria?

8. ¢Qué objetivos se han planteado cumplir en el mercado dada la coyuntura? Si no los
tuviera, ¢, qué aspectos considera los mas importantes para la toma de decisiones?

9. ¢(Cdémo ha impactado la coyuntura en sus operaciones? ;Considera que puede
proyectarse a largo plazo?

10. ¢ Cémo considera que es su relacién con Manguitos Shoes a lo largo de los afios de
colaboracién? ;Cuales son los aspectos positivos y negativos que mantiene en esta
relacién?

11. Visto desde el lado emocional, s, Qué aspectos tomd en cuenta al momento de colocar
los precios para su cliente Manguitos Shoes?

12. ; CoOmo considera los precios que asiste a Manguitos Shoes en su dia a dia en
comparacion a sus otros clientes?

13. ¢ Considera a Manguitos Shoes como un aliado estratégico en funcion a la capacidad
que necesita en sus operaciones? ;Por qué?

14. ;Cree usted que, en caso Manguitos Shoes cese operaciones, influya

considerablemente en el rendimiento de su empresa? ¢ Por qué?
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ANEXO F: Guia de entrevista para los trabajadores de manguitos

shoes

¢,Cual es su nombre?

¢, Cual es su edad?

¢,Cual es su profesion?

¢ Qué cargo desempefia en Manguitos Shoes?

¢ Qué funciones desempena en Manguitos Shoes?

ok~ w N =

Al momento de iniciar tus labores para Manguitos Shoes, ;Qué herramientas
0 conocimientos te brindaron en Manguitos Shoes?
7. ¢, Coémo considera su relacién laboral con sus demas companeros y con el

duefio de Manguitos Shoes?

8. ¢, Coémo considera que es el clima laboral de Manguitos Shoes? ¢ Por qué?

9. ¢,Como ha impactado la coyuntura en su permanencia en Manguitos Shoes?
10. ¢,Cuales son los beneficios que se le otorgan en Manguitos Shoes?

11. En una semana tipica, ¢qué tan seguido te sientes estresado en el trabajo?

¢, Debido a qué aspectos dentro de Manguitos Shoes?

12. ¢, Qué es lo que hace Manguitos Shoes para contrarrestar un ambiente de
estrés laboral?

13. ¢, Consideras que Manguitos Shoes te brinda oportunidades de crecimiento?

¢,Cuales son estas oportunidades?

14. ¢, Coémo describirias el liderazgo del gerente de Manguitos Shoes?
15. ¢, Recomendarias la empresa a una amistad que busca empleo? ;Por qué
motivos?
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ANEXO G: Guia de formulario para los clientes de manguitos shoes

1 ¢,Cual es su nombre?

2 ¢, Cual es su edad?

3. ¢,Cual es su ocupacién?

4 ¢, Cuales son los factores por los que decide comprar en Manguitos Shoes?
¢Qué piensa de la ubicacion de Manguitos
Shoes?

5. ¢,Como percibe la calidad de los productos que ofrece Manguitos Shoes

(buena, regular, mala)? ;Por qué lo percibe asi?

6. ¢, De qué manera la relacion calidad-precio contribuye en su decision por elegir
Manguitos Shoes?

7. ¢, De qué manera el precio afecta o alienta su decision de compra por los
productos de Manguitos Shoes?

8. ¢, De qué manera la atencion del cliente que recibe por parte de Manguitos

Shoes influye en su decision de compra?

9. ¢Qué mejora agregaria usted para seguir asistiendo a Manguitos
Shoes?

10. ¢Por qué motivos recomendaria los productos de Manguitos
Shoes?

11. ¢ Qué razones lo motivo a acudir a Manguitos Shoes?
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ANEXO H: Guia de entrevista para los especialistas

¢, Coémo describiria a las mypes?

¢, Por qué las mypes son importantes para el Peru?

1

2

3. ¢, Qué es lo que buscan o cudl es el objetivo de las mypes?

4 ¢, Cuales son las ventajas y desventajas competitivas de las mypes?
5

¢ Usted cree que las mypes tienen un rol importante en la generacion de
empleo? ¢ Por qué?

6. ¢, Usted cree que las mypes tienen un rol importante en la economia familiar?
¢, Por que?

7. ¢,Cual considera que deberia ser el perfil ideal de un duefio de una mype?

8. ¢,Cual cree usted deberia ser el rol del gerente en una mype? ;Trato mas

horizontal o vertical?
9. ¢ Qué problemas presentan las mypes? ¢ Cree que estos problemas limitan el
crecimiento de estas?

10. ¢ Usted cree que el Estado deberia apoyar la reactivacion y fomentar la
formalizacion de las mypes?

11. ¢ Qué tan susceptibles considera a las mypes en los cambios que surgen en el
mercado?
12. ¢ Usted considera que la transformacion digital es una ventaja o desventaja

para las mypes? ¢ por qué?
13. ¢De qué manera cree que la pandemia afectd a las mypes?

14. ¢, Por qué cierran las mypes?
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