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INTRODUCCION

La presente investigacion aborda un tema importante para el desarrollo
de la micro y pequefia empresa en el Peru: la gestion eficiente de una
micro y pequefia empresa, cOmo superar el segundo afio y sostenerse en
el tiempo.

Es importante resaltar, que la delimitacion de ciertos pardmetros para
iniciar un negocio y hacer que éste crezca sostenidamente en el tiempo,
son cuestiones fundamentales que todo emprendedor debe conocer antes
de iniciar la aventura empresarial. Asimismo, hemos observado que no
existen trabajos que desarrollen y resuelvan los inconvenientes que
afrontan las Mypes en su inicio, y que trae como consecuencia la extincion
de la misma o su sola supervivencia.

En la actualidad, estdn plenamente identificados los problemas que
ocasionan gue una micro y pequefia empresa no supere los dos primeros
afnos y con ello no puedan lograr una evolucién productiva; pero no estan
desarrolladas integramente las pautas necesarias para aliviar o superar
los problemas presentados.

En ese sentido, analizaremos la importancia que ejercen hoy en dia las
microempresas y pequefias empresas debido al auge econdmico que
viene desarrollando el pais, donde este tipo de empresas representan la
gran mayoria del sector empresarial y econémico.

Desde hace algunos afios atras, ante la poca oferta laboral y la migraciéon
de ciertos sectores poblacionales a la capital, empezaron a nacer ideas de
negocios y a masificarse la constitucion formal e informal de este tipo de
empresas. A pesar que se ha ido estabilizado y creciendo la economia, la
gran mayoria de Mypes no han decidido dar el gran salto empresarial y
crecer sostenidamente.

Por lo tanto, tendremos que analizar los diversos factores que restringen
o limitan el crecimiento de las Mypes, asi como los mecanismos
necesarios para lograr una evolucién productiva. Por ello, es importante
su estudio, para mostrar y argumentar cada uno de los parametros
necesarios que hagan viable el sostenimiento de una naciente pequeiia o
microempresa y permitir su evolucion productiva en el tiempo.

Para demostrar nuestra hipotesis respecto al crecimiento sostenido y
evoluciéon productiva de la micro y pequefia empresa, comenzaremos en
la primera seccidon conociendo a este tipo de empresas, definiendo legal y
doctrinariamente lo que se entiende por Mype, asi como las diferentes
clases de Mypes que existen, resaltando ademés las caracteristicas de
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estas formas empresariales, y mostrando finalmente las estadisticas mas
significativas acerca de la micro y pequefia empresa en el pais.

En la segunda seccidén, analizamos minuciosamente cuales son los
problemas y las restricciones que afrontan las Mypes, sefialando las
limitaciones del contexto que conlleva a la informalidad, los altos costos
de transaccion que afrontan las mismas, asi como el problema en la
obtencién del capital de trabajo y las relaciones laborales ineficientes;
asimismo, explicamos la baja productividad que muestran las Mypes, por
las limitadas capacidades gerenciales, la escasa capacidad operativa y la
poca responsabilidad social de la empresa; estudiamos también la baja
competitividad de este tipo de empresas, lo cual genera poca rentabilidad.

En la tercera seccidn, presentaremos de manera detallada los pasos a
seguir para lograr una gestion eficiente de las Mypes, desarrollando en
primer término, los mecanismos necesarios para la formalidad y la
adecuacion reglamentaria por parte de estas empresas, explicando de
manera precisa los aspectos societarios, tributarios, laborales y la
importancia de proteger la propiedad intelectual y los derechos de autor
de los emprendedores. Asimismo, estudiamos la importancia de
implementar una direccién estratégica, mostrando la relevancia de fijar
desde un principio la visibn y misiéon de la empresa, identificando los
aspectos del entorno externo e interno que afectan a la misma.

También analizamos en esta tercera seccion, los objetivos, métodos, y
alternativas estratégicas; y, la implantacion, definicion, implementaciéon y
control de las estrategias, que debe ejecutar la empresa para ser
eficiente, competitiva y rentable.

Finalmente, explicamos cada una de las alternativas de financiamiento
que existen para las Mypes, también mostramos las posibilidades de
desarrollo comercial estas empresas; y, presentamos ni mas ni menos
que las estrategias y actividades para mejorar el desempefio de las
Mypes.
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SECCION I: LA MICRO Y PEQUENA EMPRESA - ASPECTOS
GENERALES

1. DEFINICION

Desarrollar una definicion uniforme de Mype en nuestro pais, no resulta
eficiente ni sencillo, ya que los criterios que pueden emplearse para
definir a este tipo de empresas varian segun el criterio a utilizar. Asi, se
pueden adoptar diversos parametros como: el volumen de ventas, el
capital social, el numero de trabajadores, el valor bruto de la produccién o

el de los activos para definirla.

No sélo existen los criterios descritos en el parrafo precedente, sino
ademas de ello, existen otros criterios cualitativos como: la estructura de
propiedad (familiar o no familiar), el grado de formalizacion, el nivel
tecnolégico utilizado, la estructura organizativa y la tipologia de gestiéon

de la empresa, entre otros.
1.1. Legislacion Peruana.

Nuestra legislacion ha adoptado una definicion Unica para entender el
significado y contenido de una Mype. Esta definicion esta regulada en
La Ley de Promocién y Formalizacion de la Micro y Pequeia
Empresa’, en su articulo 2° define a la Micro y Pequefia empresa

como:

“La unidad econdmica constituida por una persona natural o
juridica, bajo cualquier forma de organizacion o0 gestion
empresarial contemplada en la legislaciéon vigente, que tiene como
objeto desarrollar actividades de extraccidon, transformacion,
produccién, comercializacién de bienes o prestaciéon de servicios”.

lLey de Promocién y Formalizacion de la Micro y Pequefia Empresa, N° 28015,
publicada en el Diario Oficial El Peruano, 03 de Julio del 2003.
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La definicion adoptada por el legislador nos parece acertada, ya que
recoge la esencia de lo que constituye una empresa, en sus distintas

“estacionalidades” (micro, pequefia, mediana o gran empresa).

Sin lugar a duda, es una definicién genérica, perfectamente aplicable
a dos tipos de empresas. Difiero respecto a la constitucion de la
unidad econdémica, en el sentido de que una micro o pequefa
empresa no solo puede estar constituida por una persona natural o
juridica, ya que como bien conocemos, una pequefia empresa puede

estar constituida por dos o mas personas naturales o juridicas.

Es muy acertada la norma al contemplar la variedad de formas de
organizacion o gestion empresarial que se pueden adoptar, puesto
que una micro o pequefia empresa puede constituirse bajo una
Empresa Individual de Responsabilidad Limitada, Sociedad Andnima,

Sociedad Andénima Cerrada, etc.

En el mismo sentido, coincidimos que se haya efectuado una
descripcion de las actividades que desarrollan las micro y pequenas
empresas, por la sencilla razén que, permitird identificar y controlar
segun la actividad econ6émica desarrollada, asi como mantener una
evaluaciéon continua de las actividades mas y menos desarrolladas,
para poder implementar estrategias que permitan impulsar el

crecimiento de los sectores menos desarrollados.
1.2. Legislaciéon Comparada.

En paises como Chile, Argentina, Espafia e Italia, definen a la micro y
pequefia empresa por el nimero de trabajadores que poseen y por la
capacidad de ingresos anuales que generan. Un claro ejemplo, es la

definicion que la Unién Europea? desarrolla de las micros, pequefias y

Entorno Empresarial: “Definicion de microempresas, pequefias y medianas
empresas”, EU, 2007. Disponible en:
http://europa.eu/scadplus/leg/es/lvb/n26026.htm. (Visitado el 12.07.08).
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medianas empresas, ya que las define en funcion de sus efectivos, de

su volumen de negocios o de su balance general anual:

“Se define a una microempresa como una empresa que ocupa a
menos de 10 personas y cuyo volumen de negocios anual o cuyo
balance general anual no supera los 2 millones de euros.

Se define a una pequefia empresa como una empresa que ocupa a
menos de 50 personas y cuyo volumen de negocios anual o cuyo
balance general anual no supera los 10 millones de euros”.
En ese mismo sentido, la legislacion Chilena adopta la definicion
desarrollada por el Fondo de Solidaridad e Inversion Social (FOSIS) 2,

que es la mas empleada en el pais surefio:

e “Microempresa: Tienen como maximo nueve empleados en total,
tanto remunerados como no remunerados, incluyendo al propio
microempresario y a sus familiares que trabajen con él (para el
caso de los programas de capacitaciéon y asesoria, el umbral de
namero de empleados se disminuye a siete); en promedio tienen
ventas mensuales menores a UF 200 (para el caso de los
programas de capacitacibn y asesoria, el umbral de ventas
mensuales se disminuye a UF 150); y, tienen activos fijos menores
a UF 500.

e Pequefa empresa: Entidades que cuentan con alrededor de 5 a 19
trabajadores, y sus ventas anuales se encuentran entre 2,401 y
25,000 UF”.

Se aprecia, que el criterio empleado para definir, caracterizar y
diferenciar a una micro de una pequefia empresa, es la cantidad de
personas que en ellas laboran, la capacidad de las ventas que se

pueden obtener anualmente y los ingresos que durante el afio

tributario se alcanzan.

Nuestra legislacion hace muy bien en desarrollar una definicidn
concreta de las Mypes, delimitando los criterios empleados en otras
normativas (niumero de empleados, ingresos anuales, etc.), como
caracteristicas propiamente dichas de las mismas, lo cual permite

tener una visibn mas amplia de los dos tipos de empresas.

8 “.Qué es una Microempresa?”, Chile, 2007. Disponible en:

http://www.risolidaria.tdata.cl/Portada/Dirseccion/Home_Microempresarios.asp?dir=Pr
eguntas_y_Respuestas_ME&id=1399 (Visitado el 12.07.08).
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1.3. Concepto Doctrinal.

Segun EDUARDO la microempresa:

“Es una pequefia unidad de produccién, comercio o prestacién de
servicios, situada tanto en el &area urbana como en la rural

(minifundios), en la que se pueden distinguir elementos de capital,

trabajo y tecnologia marcados por un caracter muy precario”.

A pesar que el autor define a la microempresa, dicho concepto es
perfectamente aplicable a una pequefia y mediana empresa, siendo la

Unica diferencia sustancial, la capacidad de produccién.

La capacidad de produccion, es uno de los factores que hace posible
diferenciar una micro, pequefia y mediana empresa, ya que ello es
relevante para que una empresa pueda generar mayores ingresos,
reinvierta los mismos y logre asi eficiencia y competitividad en el

mercado.

El referido autor, cuando define a una Pyme, también desarrolla el
criterio de orientar la definicion por el promedio de ventas brutas, el

ndmero de trabajadores, las tablas de impuestos, etc.

En nuestra opinién, una Mype es:

Aquella unidad econ6mica, constituida por una o mas personas
naturales o juridicas, que poseen intereses comunes, con el
proposito de desarrollar actividades de extraccion, produccion,
comercializacion de bienes o0 prestacion de servicios,
enmarcadas bajo cualquier forma de gestibn empresarial o
societaria, desarrollandose dentro de un escenario juridico

especial.

4 EDUARDO AMECONI, Oscar, Microempresas en Accion, Macchi, Buenos Aires, 2004,
pag. 3.
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2. CLASES DE MICROEMPRESAS.

Desarrollar la clasificacion de las Mypes resulta importante, ya que hace
posible delimitar la evolucion que sufre una empresa desde su
nacimiento, tal es asi, que no todas las empresas empiezan bajo
parametros o caracteristicas iguales, unas pueden evolucionar mas
rapido, otras simplemente se mantienen y los emprendedores no se

proyectan en el futuro.

La importancia de identificar en qué punto se encuentra la empresa,
permitira implementar mecanismos que hagan factible su crecimiento

paulatino en el corto, mediano o largo plazo.

Entonces, las Mypes se pueden clasificar de la siguiente manera:

2.1. Segun el Objeto de Explotacion:

2.1.1. Sector Primario.

Son aquellas micro y pequefas empresas (Mypes) que tienen
como actividad la explotacion de las materias primas que la
naturaleza ofrece. Asi tenemos por ejemplo: las empresas que se

desarrollan en la agricultura.

2.1.2. Sector Secundario.

Las Mypes de este sector, se dedican a la transformacion de las
materias primas, lo cual les permite crear nuevos productos. Por

ejemplo: panaderias, herrerias, etc.

Esto no quiere decir que una Mype se va a desarrollar
integramente en el sector primario o secundario, ya gque se da el

caso que una empresa que se inicia como de explotacion,
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2.2.

conforme transcurre el tiempo, se dedica a la transformacién de
las materias primas explotadas; o, por el contrario, desde un
inicio desarrolla ambas actividades (explotacion y
transformacion), diversificando su unidad de produccion. Por

ejemplo: Las empresas textiles o las empresas de lacteos.

2.1.3. Sector Terciario.

En este sector se encuentran las Mypes que se dedican a la
prestacion de alguno o diversos servicios. Por ejemplo:
compraventa de computadoras, prestacion de servicios legales,

etc.

Segun su Propiedad:

2.2.1. Unipersonales.

Lo que se aprecia en las microempresas y en algunas pequefias
empresas, es que éstas se constituyen por quien tuvo la idea del
negocio, la desarrollé y ejecutd: el propietario.

2.2.2. Familiares.

Es la familia quien desarrolla la idea de negocio y todos participan
en la gestion de la empresa. Por ejemplo: las empresas instaladas
en el centro comercial de gamarra, ubicado en el distrito de La

Victoria..

2.2.3. Sociedades Multiples.

Cuando se interrelacionan dos o mas personas (depende si es
micro o0 pequefia empresa) para emprender la actividad
empresarial, sin que de por medio exista relacion parental, solo
amical o simplemente limitandose a una relacion comercial

(inversién).
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2.3. Segun la cantidad de produccién®:

2.3.1. Mypes de Subsistencia.

Son aquéllas que comunmente se desarrollan dentro de la
vivienda familiar, en el mercado o en la calle. Tienen tan baja
productividad que sélo persiguen la generacidon de ingresos con
propositos de consumo inmediato, siendo que las utilidades se
destinan a satisfacer las necesidades inmediatas de los

propietarios o familia.

Es el segmento mas grande de la tipologia productiva
microempresarial porque representan alrededor de 1 millon 600
mil (70%). Tienen ventas inferiores a 2 mil soles al mes y se
desempefian en actividades de comercio minorista o servicios
personales como venta de comida y actividades productivas muy
limitadas. Es el segmento donde se concentran los mayores
problemas de tipo social de la microempresa, en la medida en que
es también, donde los limites del hogar y la unidad econémica se

confunden mas ampliamente.

2.3.2. Mypes de Acumulacion Simple.

Son aquellas empresas que ya poseen algun trabajador
permanente para el funcionamiento del negocio, mantienen
inventarios, cuentan con algunas maquinas y herramientas,
generan ingresos que cubren los costos de su actividad aunque
sin alcanzar excedentes suficientes que permitan la inversién en
capital, pero que ya permiten realizar un ahorro o inversiéon de las

utilidades obtenidas de la unidad productiva.

5

Esta clasificacibn ha sido tomada de KAISERBERGER, Gino, “La realidad de la

Microempresa”, Pera. Disponible en:
http://www.cesden.org.pe/archivos/admin_1174115792L a-realidad-de-la-

Microempresa.doc. (Visitado el 01.05.08)

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis



http://www.cesden.org.pe/archivos/admin_1174115792La-realidad-de-la-Microempresa.doc�
http://www.cesden.org.pe/archivos/admin_1174115792La-realidad-de-la-Microempresa.doc�

TESIS PUCP

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

Las microempresas que se ubican en este segmento tienen
ingresos que oscilan entre 2 mil y 8 mil soles mensuales. Aqui se
ubican 600,342 (26%) de las microempresas. Este segmento es el
mas fluido, y representa una fase de transito hacia alguno de los
otros dos segmentos de la microempresa. Corresponde al
momento en el que la microempresa empieza su evolucidon
productiva hacia el crecimiento, cuando el empresario puede
cubrir los costos de su actividad aunque aun no tenga capacidad
de ahorro o inversion. Sin embargo, puede también corresponder

a una etapa de declinacion productiva.

2.3.3. Mypes de Acumulacién Ampliada.

Son las empresas en las que su productividad es suficientemente
elevada como para permitir acumular excedente e invertirlo en el
crecimiento de la empresa, se cuenta con capital de trabajo y
activos fijos. Sin lugar a duda, este tipo de empresas generan

nuevos puestos de trabajo.

La microempresa de acumulacion ampliada, es el pequefio
segmento de 92,360 (4%) de microempresas, donde la adecuada
combinacion de factores productivos y posicionamiento
comercializador permite a la unidad empresarial crecer con
margenes amplios de excedente. Se estima que sus ingresos son
superiores a 8 mil soles al mes. Estan generalmente ubicados en
areas de la manufactura donde la competencia de otras empresas
les exige aumentar su productividad y calidad mediante mejoras
tecnoldgicas. En estas empresas, con mano de obra que incluye
asalariados y aprendices, es posible la acumulaciébn de
conocimiento tecnoldgico debido al nivel de calificacion
relativamente alto de sus patronos y trabajadores. Es el segmento
donde los programas de servicios técnicos obtienen resultados de
mayor costo/eficiencia, ya que existe una idea clara de la utilidad

y mecanismos del crédito, la gestién, la comercializacion, etc.
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Pues bien, como se puede apreciar, existen notorias diferencias entre las
diversas clases de micro y pequefia empresa, lo cual nos lleva a analizar
en cual de éstas nos encontrariamos. Sin lugar a duda, la empresa a la
cual nos estamos refiriendo, es la Micro o pequefia empresa de
Acumulacién simple, ya que los ingresos durante los dos afios de
existencia que tiene la empresa, en la gran mayoria de los casos, sélo son
para subsistir y no generan utilidades importantes como para realizar

inversiones que permitan su crecimiento inmediato.

Es cierto también, que las Mypes estan creciendo paulatinamente, puesto
que se realizan reinversiones para mejorar la atenciéon y servicio a los
clientes, lo cual se ha logrado superando el segundo o afio o durante el
transcurso de éste, ya que durante el primer afio, sélo se logra cubrir los
costos y no se obtienen excedentes o utilidades significativas (claro esta

que existen excepciones, pero son poco comunes).

Tenemos que destacar, que si es posible que una micro o pequefia
empresa se encamine a un crecimiento sostenido, ya que si la
productividad es cada vez mayor, permitirA tener excedentes que
facilitaran mantener un nivel 6ptimo de la actividad que se desarrolle.
Por ello, las proyecciones que se deben de tener, es que en el mediano y
largo plazo, se recupere la inversion inicial y obtener utilidades mayores
que la de los afios anteriores; es decir, el objetivo es que se avance a una
Mype de Acumulaciéon Ampliada (de microempresa a pequefia empresa, y

de pequefia empresa a una mediana empresa, etc.).
3. CARACTERISTICAS.
Después de haber desarrollado la definicién y clasificacion de las Mypes,

podemos determinar cuéles son las principales caracteristicas® de las

micro y pequefias empresas en el Peru:

6 YACSAHUACHE MONJE, Ciro Alonso, “Analisis del financiamiento de las pequefias y
microempresas”. Disponible en:
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3.1. Desde un punto de vista general:

v Alta Generacién De Empleo.
v Existen alrededor de 3.1 millones de PYMES:
e 1.7 millones de PYMES urbanas.
e 1.4 millones de PYMES rurales.
v' Escasa insercion a los mercados, sobre todo al mercado externo.
v' Limitado acceso a informacién sobre mercados, tecnologia, etc.

v Débil articulaciéon empresarial.

3.2. Desde el punto de vista de la informalidad:

v' Barreras burocraticas para acceder a la formalizacion.

v' Sélo el 18% de las PYMES poseen RUC.

v El 78% de las PYMES urbanas estan organizadas como "persona
natural con negocio propio”.

v El 75% de las PYMES urbanas no cuenta con licencia de

funcionamiento.

3.3. Desde el punto de vista econémico:

v' Dan ocupaciéon al 74% de la Poblacion Econémicamente Activa
(5.6 millones de trabajadores).
v' Alta Contribucién Al Producto Bruto Interno.
v' Las PYMES contribuyen con el 43% del PBI:
e PYMES urbanas con 34%
e PYMES rurales con 9%

http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/emp/finpyme.htm (visitado
el 02.09.08).
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3.4.

3.5.

3.6.

3.7.

AN N NN

Desde el punto de vista socio-econdmico:

La mayoria de las personas del sector PYMES pertenecen a
niveles socio econdmicos bajos.
El ingreso aportado por la unidad productiva representa el

principal o Unico ingreso familiar.

Desde el punto de vista de la relacion capital — trabajo:

La persona que aporta el capital es la misma que trabaja,
confundiéndose la fuente de financiamiento de la empresa y la
familia.

Poco acceso a los sistemas de desarrollo del capital social y a la

capacitacion.

Desde el punto de vista funcional:

Los trabajadores realizan multiples funciones y el proceso de
toma decisiones esta centralizado, siendo el empresario quien

desempenfa las funciones de gestiéon y produccion.

Desde el punto de vista del financiamiento:

Escaso acceso al crédito debido, principalmente, a las siguientes
razones:

Barreras para acceder al mercado financiero formal.

Las PYMES son consideradas como de muy alto riesgo.
Insuficiente documentacién contable - financiera.

No poseen el nivel y tipo de garantias exigidas.

Las instituciones financieras no han desarrollado una tecnologia

adecuada para su atencion.
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3.8.

AN N N SR

N N NN

3.9.

Desde el punto de vista de gestion :

Escasa Capacidad Empresarial.

Limitadas capacidades gerenciales.

Cultura empresarial incipiente.

Bajos niveles de competitividad.

Escasa capacidad operativa.

El 70% de las PYMES que inician sus actividades desaparecen en
el primer aflo de operacion.

Incipiente Desarrollo Tecnoldgico.

Escasos recursos tecnolégicos.

Maquinas y equipos obsoletos, resultado: baja productividad.

No existen sistemas de produccidén para operaciones a pequefa
escala.

Baja rentabilidad.

Desde el punto de vista productivo:

El sector PYMES no es un grupo homogéneo, son muchas las
diferencias que existen entre las diversas unidades que
conforman este sector, por lo cual cualquier tratamiento tiene
que ser diferenciado en funcién a:

= Nivel de crecimiento

e Acumulacion ampliada.

e Acumulacion simple.

e Subsistencia.

e Gestion y organizacion.

e Familiar.
e Grupal.
e Personal-

e Actividad econdmica: Se observa que las PYMES urbanas
se concentran en los sectores de: comercio, servicios,

transporte, e industria.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis



http://www.monografias.com/trabajos12/rentypro/rentypro.shtml#ANALIS�

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

TESIS PUCP

Por otra parte, la Ley de Mype’, en el articulo 3°, describe unos

lineamientos que deben ser considerados como caracteristicas
concurrentes en las Mypes, siendo el tenor de dicho dispositivo el

siguiente:

“Las MYPE deben reunir las siguientes caracteristicas concurrentes:

a) El numero total de trabajadores:
- La microempresa abarca de wuno (1) hasta 10
trabajadores inclusive.
- La pequeina empresa abarca de uno (1) hasta 100

trabajadores inclusive.

b) Niveles de ventas anuales :
- La microempresa hasta el monto maximo de 150
Unidades Impositivas Tributarias — UIT.
- La pequefia empresa a partir del monto maximo
sefalado para las microempresas y hasta 1700 Unidades

Impositivas Tributarias - UIT.

(.)”

Para un mejor entendimiento, se presenta el siguiente cuadro:

Tipo de Numero de Ventas Brutas VBA 2006 Organizaciéon
Empresa Trabajadores Anuales (VBA) Nuevos Soles Empresarial 3/
(N)/71 en UlTs 2/
Microempresa 1ailo0 < 150 UIT < 510,000 Ps. Natural o
Ps. Juridica
Pequefia Empresa 11 a 50 150 UIT a 1700 510,000 a Ps. Natural o
uIT 2,890,000 Ps. Juridica
Mediana y Gran > 50 = 1700 UIT > 2,890,000 Ps. Juridica
Empresa

Fuente: Elaboracion propia

Debido al crecimiento econémico que esta teniendo el pais, el cual se ve

reflejado en el crecimiento y desarrollo del sector de las Mypes, es que

! Ley de Promocién y Formalizacion de la Micro y Pequefia Empresa, N° 28015, Modificada
por Decreto Legislativo N© 1086, publicada en el Diario Oficial El Peruano el 28 de Junio del
2008.
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acertadamente el gobierno, en adaptacion también al Tratado de Libre
Comercio con los Estados Unidos de América (TLC), modifica la norma
incrementando el numero de trabajadores y el rango de ventas anuales

para la pequefia empresa.

Tal es asi, que la norma anterior, caracterizaba a la pequefia empresa con
un numero maximo de 50 trabajadores, con la modificatoria se ha
ampliado el numero hasta 100 trabajadores. Respecto al nivel de ventas
anuales, se observa que se ha ampliado para la pequefia empresa de 850

Unidades Impositivas Tributarias a 1700 Unidades Impositivas Tributarias.

Esto demuestra, que el sector Mype constituye un factor importante para
el crecimiento econdmico del pais, por ello es que las normas se adaptan
a dicho acontecimiento permitiendo la evolucibn de esta clase de

empresas.
4. ESTADISTICAS DE LAS MICROEMPRESAS.

Segun estudios realizados por La DIRECCION NACIONAL DE LA MICRO Y
PEQUENA EMPRESA?®, las estadisticas sobre el sector Mype hasta el afio

2006 son las siguientes:

Cuadro N° 1: ESTIMACION DEL NUMERO DE MYPES TOTALES

Tipo de De acuerdo al rango de trabajadores De acuerdo al nUmero de conductores
Empresa Total Urbano Rural Total Urbano Rural
Micro empresa 2,90,478 1,067,305 1,223,174 3,167,751 1,333,882 1,833,869
De 2-4 1,959, 982 939,253 1,017,129 2,680,838 1,211,064 1,469,773
De 5-9 333,496 128,052 205,445 486,913 122,818 364,095
Pequena
63,609 47,216 16,393 49,728 19,372 30,356
empresa
De 10 — 20 51,977 37,256 14,721 39,519 12,516 27,003
De 21 — 49 11,632 9,960 1,673 10,209 6,856 3,353
MYPE 2,354,087 1,114,520 1,239,567 3,217,478 1,353,254 1,864,225

Fuente: ENAHO INEI 2006 (Anual)

8 Actualizacion de Estadisticas de la Micro y Pequefia Empresa, DIRECCION NACIONAL DE
LA MICRO Y PEQUENA EMPRESA, Lima, Diciembre del 2007. Disponible en:
http://www.mypeperu.gob.pe (visitado el 23.07.08).
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Como se puede apreciar, de acuerdo al Rango de Trabajadores,
predominan las microempresas que tienen entre 2 a 4 trabajadores
siendo éstas 1,959,982; por otro lado, las microempresas que emplean
entre 5 a 9 trabajadores son de 333,496. En el &mbito Rural, se aprecia
un mayor nimero de microempresas que tienen entre 2 a 4 empleados
(1,017,129) con relacién a la microempresa del sector Urbano (939,253);
asimismo, en el rango de 5 a 9 trabajadores en el sector Rural existen

205,445 y en el sector Urbano existen 128,052.

Respecto al sector de la pequefia empresa, las diferencias por el nimero
de trabajadores también son notorias, claro esta, por la capacidad
econdmica y la concentracién de la misma, el sector urbano predomina
sobre el rural, detallandose que aquellas empresas que poseen entre 10 —
20 trabajadores, el sector urbano concentra 37,256 y el sector rural a
14,721. Una cifra mucho menor muestran las pequefias empresas que
cuentan con 21 — 409 trabajadores, mostrandose la misma tendencia de

predominio del sector urbano (9,960) sobre el rural (1,673).

Por otro lado, de acuerdo al Numero de Conductores, también existen
considerables diferencias, predominando el sector rural. Asi tenemos, que
en el ambito Rural en la microempresa de 2 a 4 conductores existen
1469,773, y en el sector Urbano 1,211,064; en la microempresa de 5 a 9
conductores, 122,818 se encuentran en el sector urbano, y en el sector
rural 364,095. Esto hace un total de 2, 680,838 microempresas que
poseen de 2 a 4 conductores y 486,913 microempresas que cuentan de 5

a 9 conductores.

En la pequefia empresa, las cifras son similares que a las de la
microempresa, ya que el mayor niumero se concentra en el ambito rural,
pero solo en aquellas que cuentan de 10 — 20 conductores (urbano:
12,516 y rural: 27,003). Lo contrario sucede en aquellas pequefas
empresas que se encuentran entre 21 — 40 conductores, ya que la

mayoria se concentra en el sector rural.
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En lineas globales, se aprecia que las Mypes, tanto por el numero de
trabajadores como por el nUmero de conductores, se ubican en el sector
rural. La razén podria ser que en dicho ambito geografico, existe una

mayor concentracion de la poblacién y mayores necesidades.

Cuadro N° 2: DISTRIBUCION PORCENTUAL DEL NUMERO DE
MICROEMPRESAS POR TAMANO DE EMPRESAS

Tipo de De acuerdo al rango de trabajadores De acuerdo al niumero de conductores
Empresa Total Urbano Rural Total Urbano Rural
Microempresa 97% 96%0 99% 98%0 99% 98%0
De 2-4 83% 84% 82% 83% 89% 79%
De 5-9 14% 11% 17% 15% 9% 20%
Pequena
3% 4% 1% 2% 1% 2%
empresa
De 10 -20 2% 3% 1% 1% 1% 1%
De 21 — 49 0% 1% 0% 0% 1% 0%
MYPES 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Fuente: ENAHO INEI 2006 (Anual)

Existe una concentracibn de las Microempresas en las unidades
productivas de menor tamafno. Las microempresas que emplean entre 2 y
4 trabajadores representan en promedio el 83% de las MYPE, seguidas de
las microempresas de 5 a 9 trabajadores (14%). En igual forma, de
acuerdo al nimero de conductores, también existe una concentracion de
las microempresas que poseen entre 2 y 4 conductores (83%), mientras

que las microempresas entre 5 y 9 conductores representan el 15%.

Las pequefias empresas solo representan el 2% que emplean entre 10 y
20 trabajadores, y el 1% de acuerdo al nimero de conductores que

poseen entre 10 y 20 conductores.

Estas cifras, nos dan una clara muestra que las microempresas no estan
evolucionando o creciendo, ya que el porcentaje de pequefias empresas
es infimo; asimismo, podemos afirmar, que las microempresas solamente

se sostienen o subsisten, no estan buscando una evolucién productiva.
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Cuadro N° 3: NUMERO DE MICROEMPRESAS POR ACTIVIDAD
ECONOMICA

Las micro y pequefias empresas a hnivel nacional se concentran

principalmente en actividades extractivas (agropecuaria y pesca), donde
se ubican aproximadamente 1.9 millones de unidades empresariales, es

decir el 59.8% de la MYPE se concentra en estas actividades

Aproximadamente 209 mil micro y pequefias empresas se dedican a
actividades industriales, 626 mil a comercio, 387 mil a servicios y 70 mil a

construccion. Con respecto a los independientes, estos se ubican

principalmente en las actividades de comercio y servicios.

Aproximadamente el 67% de ellos o 900 mil se dedican a estas
actividades.
Actividades Microempresa Pequena Independientes | Total MYPE Total MY_PE e
P Empresa Independientes
EconOmica A C A +B
B A+ B +C
. 1,886,872 37,078 457,346 1,923,949 2,381,295
Extractivas
. 208,233 1,442 338,484 209,675 548,160
Industria
L. 68,286 2,458 85,192 70,744 155,936
Construccion
. 625,446 662 793,382 626,108 1,419,490
Comercio
.. 378,914 8,088 970,296 387,001 1,357,298
Servicios
Total 3,167,751 49,728 2,644,701 3,217,478 5,862,179

Fuente: ENAHO INEI 2006 (Anual)

Cuadro N° 4: DISTRIBUCION PORCENTUAL DE
MICROEMPRESAS POR ACTIVIDAD ECONOMICA

Actividades Microempresa Pequena Independientes Total Total MYPE e
Econémica A p Em qresa B P C MYPE Independientes A + B
P A+B +C
Extractiva 59.6% 74.6% 17.3% 59.8% 40.6%
S
. 6.6%0 2.9% 12.8% 6.5% 9.4%
Industria
Construcc 2.2% 4.9% 3.2% 2.2% 2.7%
ion
. 19.7% 1.3% 30.0% 19.5% 24.2%
Comercio
. 12.0% 16.3% 36.7% 12.0% 23.2%
Servicios
100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
Total

Fuente: ENAHO INEI 2006 (Anual)
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Se observa, que del 100% de las microempresas existentes, las que
desarrollan actividades extractivas representan el 59%, seguidas por las
microempresas de comercio (19.7%), las microempresas de servicios
(12%), las de industria (6.6%) y por ultimo las microempresas de

construccion (2.2%).

Por otro lado, las pequefas empresas que predominan son las extractivas
(74.6%), seguidas de las de servicio (16.3%), las de construccion (4.9%)
tienen una participacion mayor que las microempresas, seguidas de la de

industrias y comercio.

Sobre estos datos, tenemos que decir, que debido al crecimiento
significativo que estéd teniendo el sector construccion, se puede afirmar
que dicha actividad econdmica representa una mayor participacion,
participacion que se ve reflejada en la pequefia empresa, ya que la
especializacibn 'y complejidad que requieren los proyectos de
construccion, hacen poco probable que una microempresa pueda

desempefiarse a dicho nivel.

Cuadro 5: NUMERO DE MICROEMPRESAS FORMALES E

INFORMALES
Tipo de Empresa Formal Informal Total
Microempresa 846,517 2,321,234 3,167,751
Pequefia Empresa 34,466 15,262 49,728
MYPE 880,983 2,336,496 3,217,479

Fuente: ENAHO INEI 2006 (Anual)

Las Mypes formales se concentran principalmente en las actividades de
comercio y servicios, seguida de manufactura y construccién y en menor

medida en actividades extractivas (agropecuaria y pesca).
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SECCION 11: PROBLEMAS Y RESTRICCIONES QUE AFRONTAN

1.

LAS MYPES

RESTRICCIONES DEL CONTEXTO.

1.1. Informalidad.

En nuestro pais, las MYPES representan el 98.3% del total de
empresas existentes (94.4% micro y 3.9% pequeiia), pero el 74% de
ellas opera en la informalidad. El grueso de las MYPES informales se
ubica fuera de Lima, generan empleo de mala calidad (trabajadores
familiares en muchos casos no remunerados) con ingresos inferiores a

los alcanzados en las empresas formales similares.

La presencia en la informalidad para muchos micro y pequefios
empresarios (2'336,496 al afio 2006 segun el Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica), les resulta beneficiosa desde el punto de
vista econdmico (eso es lo que ellos perciben), un claro ejemplo de
ello, es que piensan que ahorran dinero al no pagar los impuestos, lo
cual resulta una apreciacion errénea, puesto que ellos mismos estan

limitando su acceso a oportunidades de desarrollo.

Las razones de la informalidad son diversas. Al respecto existen dos

interpretaciones®:

» Una que atribuye su origen a la burocratizacion del Estado, la
verticalidad de su legalidad vigente; y los elevados costos para

acceder a la misma.

° GARCIA, Jorge, “Institucionalidad: La Informalidad de las Mypes”, En: Revista

Presencia de la Confederaciéon Nacional de Instituciones Empresariales Privadas
(CONFIEP), Edicibn N° 141, Lima, Septiembre 2005. Disponible en:
http://www.presencia.confiep.org.pe/index.php?fp_versec=true&fp_secid=12.

(Visitado el 08.10.08).
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» Y otra, que sefala sus raices en la incapacidad del mercado
laboral oficial para absorber a la creciente demanda de empleo
producido por el aumento de la poblacién, lo cual propicia a que
este sector excluido se vea forzado a crear su propio puesto de

trabajo.

Segun PERRY, economista jefe para América Latina y El Caribe del
Banco Mundial, al referirse a las causas de la informalidad en el Perd,
hace referencia a que este alto grado de informalidad son varias, entre
ellas, la falta de politicas publicas que generen incentivos para la
formalizacion. Actualmente, muchas de las pequefias empresas (que
tienden a ser informales) no ven en la formalidad un beneficio, sino
mas bien un perjuicio por los altos costos que son necesarios para
realizar tramites o para cumplir una legislacién laboral muy estricta”.
En ese mismo sentido, expresa que existen otros problemas que se
tienen que reducir y facilitar; un ejemplo de ello es que, aqui el salario
minimo es tan alto que se vuelve muy oneroso para las pequefa
empresas y microempresas"*°.

Coadyuvando al analisis de la informalidad de las Mypes, FLORES

argumenta la problematica de la siguiente manera:

“(...) Aceptando también que mas del 60% son empresas
informales donde no se cumplen las leyes tributarias ni laborales ni
comerciales, es obvio que existe un mundo informal subterraneo
que incide profundamente en la realidad social y econémica y en el
Producto Bruto Interno (PBI) asi como en la presion tributaria

)"

En lineas generales, las razones por las cuales las Mypes no deciden

ingresar al &mbito formal se presentan en el siguiente orden:

10 ACEVEDO, Karin, “Mypes ven la formalidad como un perjuicio por alta rigidez”, El
Comercio, Lima, 23 de agosto del 2007, Economia B, pag. 3.

11 FLORES POLO, Pedro, “Problemas actuales en el Régimen legal de las MYES”;
Revista Juridica del Perl: Derecho publico y privado, N® 83, Enero 2008, Normas
Legales, pag. 379.
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1.2.

La ausencia de un marco legal que facilite la puesta en marcha
de los negocios, restringiendo la voluntad del empresario a
formalizar su mype.

El exceso de burocracia, reflejado en la dilacién del tiempo que
adoptan algunas instituciones (como las municipalidades) para
expedir los certificados respectivos (licencia de funcionamiento
por ejemplo), asi como los altos costos que imponen las
entidades publicas para el cumplimiento de los requisitos
exigidos para la obtencion de la documentacion necesaria para
la constitucion o funcionamiento de la mype.

La imposibilidad de acceder al crédito, ya sea por la falta de
historia crediticia, por falta de confianza hacia el empresario o
por las altas tasas de intereses exigidas por las entidades
financieras.

La falta de educaciéon/ formacion para operar formalmente.
Legislacion tributaria restrictiva, al cobrarse altos impuestos que
menoscaban los pocos ingresos del empresario, limitando su
deseo de formalizacion.

Legislacion del trabajo rigida.

El acceso limitado a informacion del mercado.

Un sistema inadecuado de proteccion a los derechos de

propiedad.

Altos costos de transaccion.

Cuando se va a iniciar una micro o pequefia empresa, tienen que

seqguirse ciertos parametros y cumplir lo que la ley dispone para ello.

Esta es la razén primordial por la cual un empresario informal, decide

no ingresar al mundo de la formalidad, porque los costos que implica

iniciar y establecerse como empresa formal, le resultan muy onerosos.

Es por ello, que en la actualidad, muchas de las micro y pequefias

empresas (que tienden a ser informales) no ven en la formalidad un

beneficio, sino un perjuicio por los altos costos que son necesarios
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para realizar tramites o para cumplir una legislacion laboral muy
estricta. Adicionalmente, estos costos de cumplir con la legislacién
laboral, hace que lo empresarios detengan el crecimiento de la
empresa o prefieran quedarse como micro o pequefios empresarios

para evitar mayores responsabilidades laborales y econdmicas.

Esto se puede deber, al desconocimiento de los empresarios o falta de
informacion por parte de las autoridades llamadas a difundir la mejor

alternativa para la constitucion o desarrollo de la empresa.

Justamente por la carencia de informacion y el poco o nulo
conocimiento de los empresarios, es que estos creen que tienen que
buscar la asesoria legal de un abogado, o tienen que ir a un notario
para la suscripcion de la minuta y escritura publica, etc., para lo cual
serd necesario desembolsar alguna cantidad de dinero; eso no siempre
es necesario, si se es una persona natural con negocio. El problema se
presenta con mayor relevancia, si se va a constituir una persona
juridica, para lo cual se requiere de un tramite mayor, pero no mas
oneroso, ya que existen instituciones publicas y privadas que prestan

asesoria permanente.

Uno de los problemas méas comunes que se observan, es la burocracia
que existe para realizar algun tramite que permita el inicio y desarrollo
de la actividad empresarial. Hacer largas colas para lograr la atencion,
el pago de una u otra tasa, el mal trato de algunos funcionarios, la
poca orientacién que existe en la entidad, etc., aleja y asusta al
empresario que tiene los deseos de emprender su negocio, mas aun si

no se tiene el conocimiento para realizar todo el tramite requerido.

Lo que lleva a los empresarios a mantenerse en la informalidad y a no
decidir crecer, es como bien ya se ha dicho, los costos de cumplir con
la legislacion laboral vigente y el pago de los tributos correspondientes,
a pesar que existen beneficios para las micro y pequefas empresas. Es

el desconocimiento y la creencia de los altos costos de transaccion o de
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formalizacion, lo que lleva a los empresarios a mantenerse fuera de los
parametros legales o a no crecer como en la realidad quieren, desean

0 pueden hacerlo.

1.3. Problema en la obtencidn de capital de trabajo.

El capital de trabajo’? es de vital importancia, tanto para el inicio de la
aventura empresarial como para el desarrollo de la empresa. Cuando
el empresario tiene la idea de negocio claramente establecida, surge la
gran pregunta: ¢(COomo obtengo el capital para poner en préactica o

ejecutar mi idea de negocio?

Las Mypes al iniciarse no cuentan con un capital importante para tener
la fortaleza y respaldo econémico que se requiere para surgir de
manera solida y crecer de manera sostenida. El comun denominador
de este tipo de empresas, es que se inician con capital propio (lo que
normalmente ocurre en las microempresas familiares) o con aportes de
uno 0 Mas socios (ocurre poco pero se presenta mas en las pequefas

empresas).

Esto sucede porque las Mypes tienen escaso poder de negociacion
frente a los bancos, porque para poder acceder a un crédito es
necesario que cumpla con una serie de condiciones y tramites
burocraticos; ademas, generalmente requiere un monto relativamente
bajo que para los bancos puede resultar un negocio poco

significativo®®.

2 g Capital de Trabajo o Fondo de Maniobra representa la liquidez operativa
disponible de la empresa; es decir, es la inversion de dinero que realiza la empresa o
negocio para llevar a efectos su gestion econdmica y financiera a corto plazo (le
permite atender sus necesidades inmediatas de caja).

¥ COPA, Tula, GONZALES DE OTOYA Gustavo y LINARES, César, “Atractivo del
financiamientos a las pequefias y microempresas para la banca comercial privada”, en:
Cuadernos de Difusion, ESAN, Afio 3, N° 6, Diciembre 1995, pag. 68.
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Por ello el capital de trabajo inicial tiene que ser desembolsado por el
empresario, porque como el negocio estd naciendo, las entidades
financieras no se arriesgan a invertir o prestar dinero. Adicionalmente
a ello, tiene que recurrir a prestamistas informales o a tasas de interés
que estan muy por encima del promedio del sistema bancario, todo

ello para obtener los recursos necesarios para el inicio del negocio™.

Esto no solo ocurre en la etapa inicial del negocio, sino hasta que las
entidades bancarias y financieras tengan la certeza que la empresa
cuenta con un respaldo econdémico o con las garantias suficientes que
garanticen el crédito que se les otorgarad. Es por ello, que muchas
Mypes recién adquieren la confianza financiera pasados los dos afos o
mas, ya que es en dicho periodo de tiempo, donde se podria apreciar
la solvencia de la empresa y otorgar las garantias que las entidades

requieren.

Este problema de falta de un capital de trabajo importante o suficiente
para iniciar y lograr un crecimiento sostenido, es lo que ocasiona que
un gran sector de Mypes surja de manera deficiente, sosteniéndose
solo en el corto plazo; con ello, no tendran la fortaleza econémica que
les permita evolucionar en su vida empresarial, ya que no podran
reinvertir en el negocio y tal vez, aun no cuenten con la confianza
suficiente de las entidades bancarias y financieras, o les sea muy

costoso adquirir un p réstamo.

Todo ello, determina que una Mype, no pueda crecer de manera
sostenida en el largo plazo, ocasionandose de manera indefectible: la
extincion o quiebra de la misma.

1.4. Regulaciones laborales ineficientes.

Este factor restrictivo para las Mypes, estd acompafiado o tiene como

consecuencia: la informalidad y resistencia al crecimiento de la

¥ Loc. cit., pag. 69.
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empresa. Decimos esto, porque las regulaciones labores ineficientes
para el sector microempresarial y de la pequefia empresa, hacen que
el empresario decida seguir en la informalidad y no tomar la decision

de crecimiento.

El costo laboral por unidad productiva de la microempresa asciende a
0.61 ddlares la hora, cifra mayor al de la gran empresa que esta en
0.42 ddlares la hora. El costo laboral en la gran empresa esta en cinco
dolares la hora y el nivel de productividad por hora es de 12 ddlares,
mientras que el costo laboral de una microempresa es 1.29 délares la

hora, y su costo de productividad es 2.1 ddlares la hora.

Sin lugar a duda, los altos costos laborales tienen un impacto mayor
hacia las microempresas, por ello es que con la nueva ley de Mypes, se
pretende beneficiar especialmente a esta clase de empresas. Por el
contrario, son las pequefias empresas quien esta en mejor condicion

de poder sobrellevar los costos laborales.

Este algido problema en el desempefio de las Mypes, al ser un factor
importante para la formalizacion de las mismas, se ha pretendido
mejorar con la nueva ley de Mypes, ya que el objetivo del gobierno es
incentivar la formalizacibn a través de beneficios laborales y
tributarios. Respecto a si la nueva ley de Mypes constituye un primer
paso para disminuir los costos laborales e incentivar su formalizacion,
existen opiniones encontradas de especialistas®. Asi, VILLARAN vy
MIFFLIN, al ser preguntados por LEON al respecto, sefialan que las
modificaciones introducidas constituyen un primer paso hacia el
objetivo de la formalizacion, pues al lograr que el Estado subvencione
en forma parcial la salud y las pensiones, los costos laborales se
reducen de manera importante. "Aunque el tema laboral no es el que

determina la formalizacibn de una Mype, si tiene, junto con el

15 LEON TORRES, Azucena, “Cambios a ley Mypes no serian suficientes para
formalizarlas”, El Comercio, Lima, 01 de julio del 2008, Economia B, pag. 4.
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tributario, un gran peso. Y de hecho con estos cambios la ley ayuda,
pues no solo reduce el costo de la formalizacién, sino que también
beneficia al propio empleador, que, al ser en la practica un trabajador

mas, podra acceder ahora a salud y pensiones”, agrega Mifflin.

En esa linea, YAMADA agrega que ahora el régimen Mype se vuelve
mas flexible y atractivo, pues al ampliar el tope de ventas y
trabajadores en la clasificacion de la pequefia empresa, sera mayor el
universo de personas juridicas que accederan a él. Los mencionados
autores, continlan sosteniendo que "antes un gran numero de
empresas no calificaba con la clasificacion de microempresa o pequefia
empresa y preferia permanecer en la informalidad en vez de optar por
el régimen general, pues las podia sacar del mercado. Ahora, al
volverlas partes de esta ley, la carga laboral se les reducira de 59% a

34%, y sin duda eso las alentara a formalizarse", dice.

Por otro lado, TRIVENO cree todo lo contrario de lo afirmado por los
dos especialistas antes mencionados. Afirma que reducir los costos
laborales y tributarios no contribuye en nada a hacerla sostenible ni
rentable, que es lo que realmente pesa al decidir formalizarse.
"Seguimos apostando por lo mismo. Y, lo que es peor, con esta
subvencion hacen que nunca quieran crecer (para no perder los
beneficios). Ademas, a la microempresa, que es donde radica el
problema, le aumentan las condiciones, pues sera la pequefa empresa
la que estard en mejor condicién de acceder al Estado, un cliente clave

para ellas", afirmé.

Como se puede apreciar, el costo laboral de las Mypes, es
importantisimo para determinar su formalizacion y su crecimiento,
prueba de ello es la actitud del gobierno por incentivar el desarrollo
formal de las mismas, intentando otorgar beneficios que permitan

reducir los costos laborales y con ello pretender su crecimiento.
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2. BAJA PRODUCTIVIDAD.

2.1.

Limitadas Capacidades Gerenciales.

2.1.1. Incapacidad de gestion.

El manejo gerencial es el principal problema que enfrentan las
Mypes, ya que el emprendedor o empresario, desconoce las
herramientas administrativas esenciales para el desarrollo
sostenido de la empresa.

Los micro y pequefios empresarios, no tienen, o son escasos, el
nivel de conocimiento sobre las funciones basicas de la gestion de
una empresa. Por estas razones se violan los principios de unidad

de mando, unidad de direccién y el orden.

Producto de esta falta de capacitacion o conocimiento en la
gestion empresarial, es lo que denominamos: “Ceguera
Gestacional”; ya que no se desarrolla una buena planificacion, no
se ejecutan de manera eficiente las metas trazadas, y por ende,

no existe un buen control de las decisiones tomadas.

Tal es la opinién de BECERRA y GARCIA, al comentar la falta de

capacidad en la gestion:

“Cuando un empresario recién empieza, en la mayoria de casos no
cuenta con una proyeccion de largo plazo. Su empresa no presenta
una direccién clara, no hay objetivos definidos y, lo que es peor
aun, no tiene un “norte especifico” o direcciobn general que
responda a la interrogante de: ¢addnde se esta dirigiendo la
empresa? O ¢addnde vamos? Gran parte de los pequefios,
medianos y microempresarios no saben adoéonde se dirigen en
términos empresariales —e incluso personales-; su Unica motivaciéon
es el corto plazo, por lo que no muestran indicios ni intenciones de
proyeccidon alguna. Ademas, estos empresarios no han elaborado
ninguna estrategia empresarial; su Unica motivaciéon es “vender a
un precio barato y tener una buena calidad”, sin ningun analisis de
qué es lo mejor para sus empresas y para el futuro de las mismas.
A esto se puede sumar el problema de que muchos de estos
empresarios no observan adecuadamente lo que quieren los
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clientes: producen por producir, sin ninguna idea de lo que el
entorno y el mercado exigen verdaderamente”*®.

Al respecto existe una maxima que resume todo lo dicho en las
lineas precedentes: “La educacibn es muy costosa pero la
ignorancia es mucho mas”. En este caso, la educacién o
capacitacion en gestion empresarial, es de vital importancia para
que el empresario desarrolle una gestion eficiente de su micro o
pequefia empresa, logrando con ello un inicio sélido y un
desarrollo evolutivo importante de la misma en el corto, mediano

y largo plazo.

2.1.2. Falta de una capacidad interprocesal.

La gran mayoria de Mypes, no sobreviven o dejan de crecer,
porque no existe una relacion interna efectiva entre los distintos

procesos de la empresa.

Esta incapacidad interprocesal, se ve reflejada en la calidad de los
productos y/o servicios, ya que estos se alteran sin ser necesario
ello, lo cual ocasiona que el cliente determine un bajo nivel de

excelencia y no cubre sus expectativas.

Normalmente las Mypes, debido a sus carencias o restricciones de
toda indole, no disponen de una metodologia de generar
relaciones eficientes dentro de la empresa, que como bien se ha
dicho, se refleja en los productos y/o servicios que se prestan, y

por ende, en el consumidor y cliente.

La deficiencia que se advierte en esta clase de empresas, es que

no existe un equilibrio y flujo continuo entre las actividades

16 BECERRA MARSANO, Ana Maria; GARCIA Vega, Emilio, “Planeamiento Estratégico

para micro y pequefias empresas”, Universidad del Pacifico, Lima, Enero 2008, pag.
12.
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internas de la empresa; asi, se produce mas de lo que se puede

vender, sin conocer las razones de esto.

Asimismo, no existe un parametro definido de los procesos; es
decir, no existe un trabajo sincronizado de las tareas que realiza
la empresa, lo cual ocasiona fallas o interrupciones en la venta o
entrega de productos por descoordinacién no solo de tareas, sino

también por falta de integracién del personal.

En ese sentido, la empresa tampoco se preocupa por mantener un
proceso continuo y sostenible en la eficiencia y eficacia de toda la
cadena de produccibn o del servicio a prestar, lo cual
indefectiblemente, trae serias complicaciones que se veran
reflejadas en el producto o servicio final que se da al consumidor

y cliente.

2.1.3. Descuido del desarrollo de la cultura organizacional.

Este es un factor inexistente en la gran mayoria de Mypes, debido
al desconocimiento o falta de preparacién de los empresarios (al
menos es el pensamiento de éstos), por lo que resulta improbable
su implementacion y desarrollo. Se piensa que desarrollar una
cultura organizacional es complicado y costoso, percepcién que no
es acertada, puesto que con un poco de ldgica, se podria

desarrollar e implementar una organizacién sencilla pero efectiva.

Siendo una microempresa (hasta de solo dos personas) o una
pequefa empresa, la ejecucion de una cultura organizacional es
importante, ya que va a permitir ser una empresa agil y eficiente,
logrando beneficios significativos dentro de su estructura misma

como a nivel comercial.
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2.2.

En ese sentido, la opinion de SANCHEZ respecto a la organizacion

dentro de una empresa es la siguiente:

“Una organizacion debe ser efectiva. La organizacion tiene por
finalidad coordinar de forma racional las actividades de las
personas involucradas en ella y que intentan alcanzar o conseguir
un fin, mediante la division de las funciones y del trabajo y a través
de una jerarquia de la autoridad y de la responsabilidad. Son
elementos de la organizacion las personas, el equipo (maquinas y
herramientas), la tarea, el ambiente, entre otros.

En general, los individuos solos no pueden satisfacer sus

necesidades, necesitan de organizaciones para hacerlo”"’.

En resumen, la carencia de una cultura o estructura
organizacional, hace que no se identifiquen oportunamente los
problemas y el cémo afrontarlos. Por ello, la falta de este
importante aspecto empresarial, no permite conocer en cada

momento quien tiene la responsabilidad para tomar decisiones en

orden de resolver los problemas.

Escasa Capacidad Operativa.

2.2.1. Falta de Planificacion Financiera.

La puesta en practica o ejecucion de la idea de negocio se
complica debido al escaso financiamiento que se posee para el
inicio de la micro o pequefia empresa. Ese mismo problema se
presenta, cuando la mype solo se esta sosteniendo y pretende
realizar una inversion para obtener un crecimiento significativo o

mejorar sus ingresos.

Como bien se dice: “el recurso humano es el mas importante;

pero el dinero, es el mas escaso”. Los emprendedores que tienen

" SANCHEZ YABAR, Guido, “Cémo organizar y gestionar una empresa con éxito”, 3ra
Edicién, Colecciéon PYME72, Lima, 2002, pag. 48.
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el deseo de iniciar la aventura empresarial a través de la
constitucion de una micro o pequefia empresa, les resulta muy
complicado conseguir financiamiento. Les resulta complicado,
porque los prondsticos o proyecciones que realizan, no estan
acordes con la magnitud del negocio que desean iniciar; es decir,
el financiamiento presupuestado, puede resultar excesivo o
escaso para el tipo de negocio a ejecutar; he ahi la importancia de

realizar una diligente planificacion financiera.

Lamentablemente, la historia de muchas Mypes, es que los
gestores de las mismas realizan un mal presupuesto para iniciar el
negocio o impulsar la nueva actividad comercial, lo cual trae
consecuencias nefastas: la supervivencia perpetua o la extincion

de la empresa.

Nuevamente hay que agregar, que esto sucede por la carente
especializacion en materia de gestion empresarial
(desconocimiento), por la improvisacion y falta de interés en

consultar o capacitarse por parte de los emprendedores.

2.2.2. Logistica Interna Ineficiente.

Las Mypes, por su limitada capacidad de produccién y ventas, por
su insuficiente capital de trabajo y por su desconocimiento de lo
que implica la gestion de logistica, sufren de altos costos de

inventarios.

A pesar de contar con las limitaciones antes descritas, es
importante manejar la logistica de manera responsable, por mas
pequefia que ésta sea, mas aun si recién se estd empezando y se

pretende crecer.

El problema que se presenta en este tipo de empresas, es que Si

el empresario cuenta con un capital de trabajo significativo para
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empezar el negocio, adquiere una gama de productos que
posteriormente no van a tener la fluidez que se esperaba, ya que
la demanda resulta pequefia. Asimismo, si durante el transcurso
de la vida empresarial (dentro del primer y segundo afo), el
empresario adquiere grandes cantidades de mercaderias (por sus
buenos ingresos), las administra de manera negligente, porque no

cuenta con una buena politica de logistica interna.

El empresario, no toma en cuenta los costos de transporte, los
costos de los productos defectuosos, los costos de almacenaje no
previstos, que tan eficiente son los proveedores con el tiempo de
entrega, los productos que son rechazados o devueltos, la politica
de negociacion con los proveedores (vital para el uso de capital de
trabajo), la politica de manejo de existencia, que tan rapido se
rotan los mismos, etc. En general no cuantifica los costos de tener

y de pedir inventarios por encima de sus necesidades.

He ahi la importancia de la logistica para el buen desempefio de la
empresa, porque permite ahorrar en costos y ser eficiente en la
produccion, pero el emprendedor no toma en cuenta ello al
momento de iniciar la aventura empresarial y en el transcurso de

la vida empresarial.

2.2.3. Falta de una planificacion en la produccion de la

empresa.

Sin lugar a duda, cuando no se planifican diligentemente las
cosas, éstas resultan mal, ese es el caso de muchas Mypes, ya
que no desarrollan una politica de planificaciéon al momento de la

produccién de un bien o servicio.

Casi siempre, se produce por producir, sin tener en cuenta el

proceso de produccién, debido a que no se realiza una
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comparacion entre la cantidad de recursos que se emplean y la

cantidad de bienes y servicios que resultan.

Al no manejar de manera eficiente la produccion de los bienes y
servicios, la calidad se ve mermada de forma impresionante, lo
cual ocasionara pérdidas en la produccion y en las ventas, porque
el consumidor y cliente final, no adquirira algo que no llena sus

expectativas.

2.2.4. Distribucion ineficiente de los recursos.

Dentro de las Mypes, si bien es cierto, no existe una estructura
organizacional definida, y si existe, funcionan de manera
deficiente, debido a diversos factores (como poca especializacion,
poco interés por el trabajador, etc.), pero todos ellos tienen como

punto de partida, la inexistencia de recursos.

Decimos que el problema est& direccionado hacia los recursos, no
s6lo en su obtencién, sino también a su distribucion, lo cual
genera que no lleguen de manera equitativa o razonable a las
diversas areas con que cuenta la empresa, o no se implementen

las politicas necesarias para impulsar el crecimiento del negocio.

Tal es asi, que las Mypes, por no saber discriminar la asignacion
de recursos, descuidan las areas de la empresa, o0 destinan
mayores recursos a una u otra area, lo cual genera efectos

negativos sobre sus resultados.

Por otro lado, si la mype cuenta con recursos suficientes, como
para empezar o continuar ejecutando las politicas estratégicas, el
empresario no se preocupa por impulsar las estrategias iniciadas,
0 aquellas que se requieren iniciar para obtener un mejor
producto o servicio, y con ello, generar mayores beneficios

econdémicos.
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Este problema, que se advierte en este tipo de empresas, hace
que exista inestabilidad interna, lo cual ocasiona pérdidas en la
elaboracion del producto o en la prestacion del servicio,
generando descontento entre los clientes y consumidores,
disminucion de la demanda, ocasionando una reduccién de los

ingresos para la empresa.

2.2.5. Insuficiente capacidad de Marketing.

El marketing es muy importante para el desarrollo eficiente de la
Mype, a pesar de las limitaciones que éstas tienen para el

desarrollo del mismao.

Lo que detiene la ejecuciéon de un plan de marketing dentro de
una microempresa, es el aspecto de financiar dicha estrategia.
Esta restriccion, se ve reflejada, en que muchas microempresas
son unipersonales o familiares, carentes de una capacidad de
entender la importancia del marketing como estrategia para
incrementar sus ingresos. Por su parte, la pequefia empresa,
tiene mayor acceso y soporte para afrontar este tipo de acciones
o decisiones empresariales, aunque la gran mayoria, a pesar de
poder realizar dicho plan, no lo hace por desconocimiento o

negligencia empresarial.

Por otro lado, la mayoria de veces, el alto grado de conocimiento
0 especialidad que se debe poseer para entender y ejecutar un
plan de marketing, es lo que limita dicha accibn, méas aun si no se
puede contar con la asesoria de un especialista; ello hace que sea
el empresario, de manera empirica o intuitiva, quien realice o
estructure un deficiente plan de marketing, lo cual en vez de traer

beneficios, genera mayor gasto sin ningun retorno significativo.
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Esta falta de voluntad o desconocimiento por parte del
emprendedor, en la implementacion de una politica de desarrollo
de marketing, hace que la empresa no realice una gestion aqgil, lo
cual trae como consecuencia, que la empresa no responda a las
condiciones cambiantes del mercado y el trato a los consumidos

individuales o colectivos se deficiente!®.

Por ello, es que las Mypes tienen que adecuarse a sus
capacidades para intentar desarrollar estrategias que beneficien y
generen mayores ingresos a las mismas, por ella la importancia
de tener una cultura organizacional, ser diligentes en el manejo
de los recursos y tener la humildad para acceder a conocimientos

ventajosos.

2.2.6. Falta de analisis e impulso de las Ventas.

Este factor resulta muy relevante para obtener resultados
positivos para la empresa, y es que es el proceso que permite

conocer lo que el cliente necesita.

Al respecto, muchas veces, no se tiene la diligencia de conocer al
cliente, el empresario descuida el conocimiento detallado del
cliente y en particular el trato que debe darsele, lo cual tiene una
consecuencia catastréfica: que el producto o servicio ofrecido, no
redna las caracteristicas que el cliente desea y, por ende, que el

mercado no lo acoja.

Lo que no hace frecuentemente el responsable de una mype, es
buscar informacién sobre el perfil de los clientes actuales y de los
potenciales, tampoco se realiza un estudio del perfil del producto
y actividades internas de ventas; asimismo, no se efectiviza una

busqueda de los clientes hasta el cierra y por udltimo, no se

8 RUBIO DOMINGUEZ, Pedro, “Introduccién a la Gestién Empresarial: Fundamentos
tedricos y aplicaciones practicas”, Eumed.net, Madrid, 2006, pag. 4
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ejecuta un seguimiento después de la recepcion del pedido por

parte del cliente (servicio post-venta)®®.

Si bien es cierto, que la ejecucion de una politica de venta es
determinante para generar ingresos significativos a la empresa,
este factor no es desarrollado o implementado por muchas Mypes,
lo cual es comprensible, debido a su gran problema: limitaciéon de
recursos financieros. Esto, acarrea que no se impulse de manera
detallada un servicio de calidad, lo cual viene concatenado con un
poco nivel de empatia, deficiente preocupacion por la garantia que
se le debe de dar al producto o servicio, poco impulso a las

fortalezas de la empresa, carencia de un servicio post-venta.

Todos los factores antes descritos, son relevantes para que la
empresa empiece a cimentarse en el mercado, obteniendo un
respaldo y prestigio importante, lo cual dara como resultado, que
el producto o servicio sea visto como Optimo, y por qué no

necesario, por el cliente y consumidor.

2.2.7. Poca o nula preocupacion por los Recursos

Humanos.

El capital humano es determinante para el buen desempefio de
una empresa dentro del mercado. Y es que, el personal es la
fuente de las ventajas competitivas, pues son los trabajadores
quienes desarrollan y ejecutan las directivas de los gestores, son
ellos los encargados de que el producto o servicio sea del agrado

del consumidor y cliente.

En las Mypes y fundamentalmente, la baja capacidad de gestion,
hace que no se pueda contar con un buen sistema de

reclutamiento de personal, asi como invertir en la capacitacion del

19 VILLAJUANA, Carlos y RIOS, Jonatan “Gestion Estratégica Publica: Paso a Paso”;
Villajuana Consultores S.A.C., Lima, julio del 2008, pag. 196.
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personal; peor aun, la gran mayoria de veces, es que teniéndose

los recursos, no se ejecuta.

Al trabajador en este tipo de empresas, no se le desarrolla todo
su talento, no existe una preocupacion para identificar Ila
capacidad del trabajador de acuerdo a su especialidad, tampoco
se fomenta que éste adquiera y enriquezca sus conocimientos
respecto a las innovaciones que se presentan en su campo de

accion.

2.3. Poca Responsabilidad Social Empresarial.

Esto podria pensarse que solo estad orientado, o que deberia de ser
desarrollado, por las grandes empresas, ya que tienen la capacidad de

ejecutar este tipo de politicas. Falso.

La responsabilidad social empresarial, es una inversion en el mediano
y largo plazo, el cual otorga excelentes resultados, genera valor a la
empresa. Pocas Mypes son las que toman la decision de realizar
practicas orientadas a otorgar beneficios no solo a la empresa, sino a
la comunidad en general.

Lo que se observa, es que el empresario solo busca su propio beneficio
o el de sus socios, no se preocupa por los efectos de lo que hace en la
sociedad. Es méas, muchas Mypes ven al trabajador como medio y no

como fin y por eso es que no respetan sus derechos.

3. BAJA COMPETITIVIDAD.

3.1. Falta de liderazgo.

Este factor negativo presente en la mayoria de Mypes, constituye una

seria restriccion para el fortalecimiento y crecimiento de la empresa.

Decimos esto, porque el no tener iniciativa por ejemplo (que es parte

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

de ser lider), hace que la empresa no presente indicios de mejoria y

deseos de superacion.

El no contar con un liderazgo, cohibe e inhibe la voluntad de iniciar
nuevos proyectos empresariales, como es la asociaciobn con otras
Mypes (que se tratara en el punto siguiente), para lograr una mayor

presencia en el mercado, y con ello, volverse mas competitivos.

Las Mypes, no muestran esta faceta de liderazgo a la cual deben de
aspirar todas las empresas, no solo por todas las restricciones que
existen alrededor de éstas, sino también, porque no existe la voluntad

de afrontar con decision, los nuevos retos que demanda el mercado.

3.2. Débiles articulaciones empresariales.

El enorme desconocimiento o temor que tienen los empresarios de
formar alianzas estratégicas para tener mejores oportunidades en el
mercado, es un factor determinante para que la Mype no crezca de

manera uniforme y se extinga en el mediano plazo.

Esta falta de decision para constituir asociaciones empresariales, no
permite la reduccion de tiempos en los procesos de produccion y
distribucion, por lo que se generan mayores costos, los cuales se ven
reflejados en los precios para el consumidor, quienes obtendran

servicios y productos de forma ineficiente y lenta.

3.3. Poca insercion en mercados.

Debido a la poca asociacibn que existe entre Mypes, resulta muy
complicado poder competir de manera significativa con las grandes

empresas o intentar ingresar a mercados mas importantes.

El problema no solo estd en el ingreso a nuevos mercados (como

podria ser, el ingreso a mercados internacionales), sino también se
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presenta cuando se desea implantar politicas de expansidon a nivel
nacional, esto debido a la poca capacidad productiva y a la carencia de
recursos financieros, por ello la importancia de la ejecucion de planes

de asociacion empresarial.

3.4. Limitado acceso a informacion.

La informacion es de vital importancia para el buen desempefio de las
Mypes, por ello la relevancia que el empresario este informado de
todos los alcances y aspectos de los mecanismos necesarios para la

buena gestion y evolucion de la empresa.

No solo es importante tener compilada la informacién, lo maéas
significativo es dominar la informacién que se tiene, obtener el mayor
conocimiento posible a través de la informaciéon recopilada, y asi poder

plasmar en la practica todo el conocimiento incorporado.

Es lamentable observar que el empresario no piensa en capacitarse de
manera autodidactica (si no tiene las posibilidades de acudir a un
centro de estudios), leyendo o investigando acerca de lo relacionado
con el giro de su empresa, acerca de los medios que le permitiran un
mejor desempefio dentro del mercado, etc., lo cual constituye una
seria restriccion para su crecimiento empresarial. No s6lo esta falta de
predisposicion por parte del empresario resulta ser un problema, sino
que las mismas fuentes o el mismo mercado restringen el
entendimiento de lo que se quiere transmitir. Decimos esto, porque si
bien existen fuentes de informacién, éstas muchas veces resultan
demasiado complejas, poco util, poco practicas o funcionales para el

emprendedor (en su mayoria la informaciéon proviene del estado).

3.5. Uso inadecuado de tecnologia.

La tecnologia para alcanzar un Optimo desarrollo empresarial, es

determinante. Lo que ocurre dentro de las Mypes, es que, como éstas
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son pequefias y carecen de recursos, les resulta muy costoso

implementar nueva tecnologia a su cadena productiva y de ventas.

Por otro lado, si las Mypes obtienen tecnologia significativa para el
mejor desempefio empresarial, la emplean de manera poco consistente
y de manera irresponsable. Por ejemplo, si se tiene una limitada
capacidad productiva, la misma que esta determinada por el mercado
al cual se dirige, donde la demanda de su producto aun no es
significativo, por el solo hecho de haber mejorado su tecnologia (por
ejemplo con la adquisicibn de una nueva maquinaria), pretenden
sobrepasar su capacidad productiva, equivocando el horizonte que

dicha tecnologia les permitir& realizar en el mediano y largo plazo.

Los empresarios, también adquieren o implementan nueva tecnologia
dentro de su empresa, por el so0lo hecho de sentirse satisfecho de
tener una “maquina nueva y moderna”, ocasiona que no empleen esa
tecnologia para situaciones concretas, como las que genera la cadena

de suministros.

3.6. Dificultad de acceso a financiamiento.

Antes y durante la formacién de una Mype, el financiamiento resulta
complicado de conseguir, ya que es un factor necesario y constante

para el buen inicio y desarrollo de la empresa.

Respecto al dificil acceso al financiamiento por parte de las Mypes,

SANCHEZ opina lo siguiente:

“Conseguir financiamiento para empezar un negocio resulta
siempre complicado. Las entidades financieras deben de tomar sus
precauciones antes de financiar proyectos o ideas de negocios
nuevos. La probabilidad de fracasar en una empresa que recién
empieza sus operaciones es alta. La inexperiencia en la gestion y/o
el desconocimiento de la actividad son algunas de las principales
causas de los fracasos de la gestiéon empresarial. Por tal razén, las
entidades financieras, conocedoras de tal riesgo, solicitan a estas
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nuevas empresas una serie de garantias y otros requisitos antes de
concederles un crédito”®.

Lo dicho por el referido autor, es lo que normalmente les sucede a las
Mypes, que por su juventud, inexperiencia, falta de antecedentes y
desconfianza, son marginadas o menospreciadas por las entidades
financieras, bajo el argumento de una limitada capacidad de ingresos o
falta de gestibn empresarial por parte del empresario, lo cual hace
muy complicado el nacimiento sélido de la Mype y su consecuente

sostenimiento y desarrollo en el largo plazo.

4. POCA RENTABILIDAD.

Todos los problemas descritos en los puntos anteriores, generan que la
empresa no surja de manera solida y que no se desarrolle de manera
sostenida. Esto ocasiona, que el negocio no genere los excedentes
esperados, debido a la falta de estrategias eficaces, que se reflejan en el
producto o servicio final. Tal es asi, que los fundadores (empresarios,
emprendedores, etc.), no realizan un buen estudio para determinar el
grado de inversion o financiamiento que requieren para iniciar y mantener
el negocio; es decir, existe un “miopia” por parte de éstos para apalancar

recursos.

Un claro ejemplo de lo descrito en el parrafo anterior (miopia por parte de
los fundadores), es que este tipo de empresas utilizan un mismo punto
de venta o una misma area o sistemas entre varias Mypes; en otras
palabras, no diversifican o abarcan mayores areas de venta para ofrecer
su producto o servicio, congestionando y concentrando la oferta, lo cual
no les va a generar el mismo retorno que si les generaria si desarrollaran

alianzas estrategias.

Las alianzas estratégicas, es uno de los problemas mas latentes que se

observa en las Mypes, no recurrente o implementan estrategias para

% SANCHEZ, Guido, Ob. cit., pag. 66.
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obtener economias de escala, por ejemplo en compras globales y uso de
capacidad en exceso, lo cual les permitiria ahorrar en costos y obtener

utilidades mayores a las esperadas.

Al presentar las Mypes los problemas descritos, mostrara ineficiencia la
cual serd advertida por los clientes y consumidores, quienes buscaran
otras alternativas para poder satisfacer sus necesidades, dejando de lado

a la mype que de manera primigenia escogieron.

Un mype con enormes carencias en su gestion estratégica, dard como
resultado que la empresa no refleje u obtenga una rentabilidad, solo se
obtendran ingresos que cubran los costos del producto o servicio, y en la
gran mayoria de los casos, ni siquiera pueden sobrellevar o recuperar las

inversiones realizadas.

Si no se obtiene una rentabilidad significativa, que permita cubrir el
capital inicial o el que se viene desembolsando, la empresa caera en
insolvencia. Este factor es importantisimo para el emprendedor, ya que de
Nno conseguir un retorno importante en el corto plazo o mediano plazo, se
vera limitado a iniciar nuevas acciones que le permitan remediar la
situaciéon en el largo plazo; mas aun, si no se maneja diligentemente todo

el marco empresarial.

Si bien es cierto, que el primer y segundo afio, son los mas complicados
para una mype (ya que solo se sobrevive), porque es poco probable que
se obtenga una rentabilidad significativa, no es imposible lograr el
objetivo que todo empresario tiene al momento de iniciar su negocio:
crecer significativamente en el tiempo; pero para ello, hay que seguir

ciertos lineamientos vitales, para la evolucién empresarial.
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SECCION I111: GESTION EFECTIVA DE LA MICRO Y PEQUENA
EMPRESA

1. MECANISMOS PARA LA FORMALIDAD Y ADECUACION
REGLAMENTARIA.

1.1. Tratamientos preferenciales para las Mypes.

La normativa respecto a este tipo de empresas ha sido muy criticada, en
el sentido de las limitantes que existen para optar por la formalizacién y
desistir de la informalidad. Por esta situacion, se modificé la Ley General
de Mypes, siendo el Unico objetivo de ésta, incentivar a los micro y
pequefios empresarios a que se formalicen, por los innumerables

beneficios que se presentan para ello.

La intervencion del Estado, obedece y se justifica, a que el mercado
presenta fallas que constituyen importantes Ilimitaciones para el
crecimiento de las Mypes y que necesitan ser corregidas; asi se
presentan, asimetrias en la informacién, poco acceso al financiamiento,
deficiente formacion del capital humano, falta de innovacién tecnologia y

modernizacion, etc.

Dicho esto, cabe preguntarse: “¢Por qué existen tratamientos
preferenciales para la Mype? En opinion de CAMACHO?%', tomando como
base la legislacién, justifica la existencia de tratamientos preferenciales

para esta forma de empresas, por lo siguiente:
» “Incorporacion de la economia informal.
» Simplificacion de obligaciones administrativas.

» Disminucion de los costos de cumplimiento (presion fiscal indirecta).

2 CAMACHO SANDOVAL, Marco, “Regimenes Tributarios para Mype”, Ponencia

presentada en Foro XI BID: Micro y pequefia empresa, Lima, 2003.
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» Disminucion de la carga tributaria (presion fiscal directa).

» Optimizacion en el uso de los recursos de la Administracion Tributaria”.

Lo que se pretende sin duda alguna con los tratamientos preferenciales
para las Mypes, es que éstas decidan ingresar al mundo de la formalidad
para que obtengan todos los beneficios que el Estado de alguna u otra
manera les promueve y garantiza, generando con ello mejores opciones
empresariales para las mismas empresas, y generando una economia mas

solida para el pais.

1.2. Aspectos organizacionales y societarios.

Cuando se ha tomado la firme decisiébn de iniciar un negocio, dicha
decision tiene que estar acompafada ademas, de la forma de organizacion
que se adoptara para el negocio o el tipo de sociedad mas conveniente
para la misma; es decir, tiene que analizarse qué forma organizacional o

tipo de sociedad conviene mas para el giro o rubro de la empresa.

El analisis de la forma organizacional o tipo societario es importante,
porque la etapa de inicio de una mype, no es la misma cuando ésta
comienza a crecer y tener mayores ingresos, responsabilidades
tributarias, laborales, etc. Esto es determinante, para precisar Ila
factibilidad del financiamiento, el grado de confianza que se muestra a las
entidades respectivas para la cantidad del préstamo que podrian

desembolsar.

Asi, existen Mypes que se constituyen como personas naturales con
negocio, 0 como personas juridicas en sus distintas formas societarias, las
cuales poseen un tratamiento diferenciado y son vistas de manera
distintas por quienes desembolsan el financiamiento que este tipo de
empresas requieren. Por ello es importante conocer la forma de

organizacion o tipo de sociedad con que se va a iniciar el negocio.
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1.2.1. Formas de organizacion de negocios o empresas.

1.2.1.1. Como personas naturales.

Las personas naturales pueden adquirir derechos y obligaciones, es
decir, tienen plena capacidad de decision y ejecucion para celebrar
pago que
corresponda por los impuestos a los que estuvieran afectas y por las

contratos, asumir compromisos Yy efectuar el les

deudas contraidas.
Cuando las personas naturales realizan actividades econdmicas
lucrativas o negocios sin haber establecido una empresa, se las
denomina «Personas Naturales con Negocio». Si, en cambio, las
personas naturales desearan establecer

una empresa, pueden

constituir una «Empresa Individual de Responsabilidad Limitadax.

Respecto a esta forma de organizacion de empresas, se puede

presentar lo siguiente:

VENTAJAS

LIMITACIONES

» Desde el punto de vista legal, este
tipo de negocio puedo crearlo y
liquidarlo facilmente.

» Tengo unidad de mando, unidad
de direccibn y accién porque la
propiedad, el control y la
administracién de la empresa esta
s6lo en mi persona.

» Tengo flexibilidad para
reaccionar rapidamente en caso
de cambios bruscos en el
mercado que puedan afectar a
la empresa.
» Hay un minimo de

regulaciones a las que debo

Responsabilidad ilimitada: En
caso de que los
recursos de la empresa sean
insuficientes para hacer frente a las
deudas, tengo que estar preparado
para asumir las deudas de la empresa
con todo mi patrimonio personal.
Dispongo de un capital
limitado: El capital
generalmente esta limitado a lo que
yo pueda invertir. Esto puede
representar serios problemas al
crecimiento futuro de mi empresa.
Una enfermedad o accidente que me
impidiera participar activamente en el

22

hacerles frente. manejo del negocio puede significar
» Homogeneidad cultural. una interrupcion  en las
operaciones.
Fuente: Elaboracion propia y MypePer?2.
Disponible en:

http://www.mypeperu.gob.pe/contenidos/guia/guiaformalizaempresas.pdf
(visitado el 23.07.08).
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Personas naturales con negocio o empresas unipersonales.

Son aquellas personas naturales que perciben rentas de tercera
categoria y no se han constituido como Empresas Individuales de

Responsabilidad Limitada?.

En ese mismo sentido, podemos definirla como una empresa
unipersonal, puesto que es la persona natural que se dedica
habitualmente a realizar actos de comercio, vale decir, el tradicional
"Comerciante Individual'. Si bien este comerciante separa
facticamente su patrimonio personal de aquél que suele dedicar a la
actividad comercial, acontece que juridicamente dicha separacion
no tiene efecto alguno. No existe separacion de responsabilidad vy,

en consecuencia, No existe un patrimonio separado.

En tal sentido, el comerciante individual es titular de una empresa,
por lo que, su actividad emana de la realizacion habitual de actos
de comercio y llega a constituir una organizaciéon de medios de
produccion (capital y trabajo) con el fin de producir bienes o
servicio para el mercado. Consecuentemente, no llega a constituirse
juridicamente (aunque si de manera factica) en un patrimonio

especializado.

Podemos esquematizar la misma de la siguiente manera:

VARIABLES EMPRESA UNIPERSONAL
Numero de Socios Propietario
(Persona Natural)
Administracion Propietario
Responsabilidad Del propietario (P.N.): llimitada y personal

Fuente: Elaboracion nuestra.

23

Proinversion y Universidad ESAN, “MYPEquefia Empresa Crece: Guia para el

desarrollo de la Micro y Pequefia Empresa”, 2da. Edicién, Lima, Marzo 2007, pags. 25-

28.
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1.2.1.2. Como personas juridicas?®*.

Las personas juridicas (empresas) estan constituidas por una o varias
personas naturales o juridicas que desean realizar negocios

formalmente.

Las ventajas de ser una persona juridica son las siguientes:

» Su responsabilidad ante terceros se encuentra limitada a la
sociedad, es decir, a la empresa.

» Pueden participar en concursos publicos y adjudicaciones como
proveedores de bienes y servicios.

» Pueden realizar negocios con otras personas juridicas del pais y
del extranjero.

» Tienen mayor facilidad para obtener créditos y pueden ampliar
su negocio incrementando su capital, abriendo locales

comerciales o realizando exportaciones.

La Empresa Individual de Responsabilidad Limitada (E.l1.R.L.).

Se constituye por voluntad de una sola persona. Su patrimonio no es
igual al del duefio del negocio, es decir, es distinto del de la persona

natural que la constituye.

Solo las personas naturales estan facultadas para constituir una
Empresa Individual de Responsabilidad Limitada. Con tal fin, pueden
aportar dinero o bienes muebles (por ejemplo, computadoras,
automoviles, escritorios, etc.) e inmuebles (casas, terrenos, etc.).

La empresa tendra una denominacién diferente de la de la empresa
ya existente, seguida de las palabras “Empresa Individual de

Responsabilidad Limitada” o de las siglas “E.I.R.L.".

* Loc. cit., pags. 27-28.
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Sea cual fuere su objeto social (tipo de negocio que realizard) o el fin

para el que fue creada, la duracion de la empresa es indeterminada.

Los 6rganos de la empresa son el Titular y la Gerencia. El Titular es
el 6rgano maximo de la empresa y tiene a su cargo la decision sobre
sus bienes y actividades. La Gerencia, a su vez, se hace responsable
por la administracion y representacion de la empresa. Sera
desempefiada por una o mas personas naturales con capacidad para

contratar y que son designadas por el Titular.

El Titular puede asumir el cargo de Gerente, en cuyo caso adopta la
denominacion de Titular-Gerente. Las decisiones del Titular y de la
Gerencia se pueden asentar en un mismo libro de actas, que debera
ser legalizado ante notario publico (y, en caso no lo hubiere, ante el

Juez de Paz letrado).

Entonces, podriamos resumir las diferencias de las empresas
unipersonales y las empresas individuales de responsabilidad

limitada, en el siguiente cuadro:

DIFERENCIA ENTRE UNA E.I.R.L. y EMPRESA UNIPERSONAL

E.l.R.L. EMPRESA UNIPERSONAL

> Constituido por Persona Natural > Persona Natural que realiza actividad

para actividad econdémica econdmica sin constituir persona

constituyendo una Persona juridica.

Juridica con patrimonio propio. > La P.N. tiene responsabilidad
> Su titular no responde personal e ilimitada.

personalmente por las > Esta inscrita en el Registro Unico de

obligaciones de la empresa. Contribuyente (RUC), lo cual no
> Su constitucion se eleva a otorga personeria juridica.

escritura publica y se inscribe en >

Segun el art. 14° inciso f) de la Ley

el Registro de Personas Juridicas. del I.R., es considerada persona
> Administracion: El  titular vy juridica si ésta constituida en el
Gerente; o, titular-gerente. exterior.

Fuente: Elaboracion propia.
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1.2.2. Tipos de sociedades.

1.2.2.1. Sociedad Andénima (S.A.)) y Sociedad Andnima
Cerrada (S.A.C)).

Segun nuestra normatividad societaria (Ley General de Sociedades —
Ley N© 26887), la sociedad se constituye por una pluralidad de
socios, los cuales seran por lo menos de dos, formandose con ellos
una Sociedad Anénima o una Sociedad Anénima Cerrada. Asimismo,
la referida ley, menciona que estos socios pueden ser tanto personas
naturales como juridicas, residentes o no residentes en el pais.
Respecto al tipo de forma societaria, la diferencia basicamente
radica, en el nimero maximo de socios, siendo que para la Sociedad
Andénima (S.A.), el numero de socios es ilimitado, en el caso de la

Sociedad An6nima Cerrada (S.A.C.), el nUmero maximo es de veinte.

La formalidad que la ley exige para la constitucion de la sociedad, es
que ésta se constituye por escritura publica, la cual contiene el pacto
social, que incluye el estatuto. En ese mismo sentido, es importante
mencionar, que la sociedad adquiere personalidad juridica, desde su

inscripcion en el Registro, la cual se mantiene hasta su extincion.

El capital debera estar suscrito totalmente; es decir, el nUmero total
de acciones por el que se obligue cada aportante debera estar
consignado en el Contrato Social. Ademas, debe ser cancelado por lo
menos 25 por ciento de él. No se exige un monto minimo de capital

social.

Cada socio esta obligado a realizar aportes a la sociedad, los cuales
pueden ser realizados en moneda nacional o extranjera, siendo lo
recomendable hacerlo en moneda nacional, para evitar cualquier
observacion posterior. Los aportes pueden ser dinerarios 0 no
dinerarios, los primeros se depositaran en una cuenta a nombre de la

sociedad, y los segundos tendran que ser valuados, dejandose
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constancia del informe respectivo en la escritura publica. Se puede
decir entonces, que los aportes pueden realizarse en bienes fisicos o
tangibles (por ejemplo, computadoras, escritorios, maquinaria, etc.)
o0 en contribuciones tecnoldgicas intangibles (tales como marcas,
patentes, disefios, know-how, etc.) que se puedan presentar bajo la

forma de bienes fisicos, a los que se les pueda asignar un valor?®.

En estas formas societarias, el capital social esta representado por
acciones, y los socios tienen la calidad de accionistas, éstos no
responden por las deudas de la sociedad; sino, el patrimonio social
responde por las obligaciones de la sociedad; es decir, la

responsabilidad es limitada al aporte de capital realizado.

La sociedad cuenta con los siguientes Organos: Junta General de

Accionistas, Directorio y Gerencia.

La Sociedad Andénima podra adoptar cualquier nombre, pero al lado
de este debera figurar la indicacion Sociedad Andénima o la sigla
“S.A.”. Si se trata de una Sociedad Anénima Cerrada, después del

nombre debera aparecer esta denominacion o la sigla “S.A.C.”.

1.2.2.2. Sociedad Comercial de Responsabilidad Limitada
(S.R.L.).

En esta forma societaria, el capital esta dividido en participaciones
iguales, los socios no pueden exceder de veinte (20) y no responden

personalmente por las obligaciones sociales.

El capital social esta integrado por las aportaciones de los socios. El
capital debe estar pagado en no menos del veinticinco por ciento

(25%) de cada participacion al momento de constituirse la sociedad.

% Loc. cit., pag. 28.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




Fegas PONTIFICIA
TESIS PUCP gx_}\gﬁgﬁm

DEL PERU

Dicho aporte debera ser depositado en entidad bancaria o financiera

del sistema financiero nacional a nombre de la sociedad.

La sociedad cuenta con los siguientes oOrganos: Junta General de

Socios y Gerencia.

La Sociedad Comercial de Responsabilidad Limitada (S.R.L.) tiene
una denominacion, pero puede utilizar ademas un nombre abreviado
al que se debe afnadir la indicaciobn “Sociedad Comercial de

Responsabilidad Limitada” o su abreviatura “S.R.L.".

Todo lo dicho, se puede resumir en el siguiente cuadro:

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA
UNIVERSIDAD
CATOLICA

DEL PERU

TESIS PUCP

Forma Individual

Formas Societarias

Empresa Individual de

Responsabilidad

Sociedad Comercial

De Responsabilidad

Sociedad Anénima

Sociedad Anénima

Modalidad . L Cerrada
Limitada Limitada
De 2 a 20 accionistas.
o El accionista que
Es constituida por . .
desee transferir sus De 2 como minimo.
voluntad de una sola De2a?20

Caracteristicas

persona. Es una

participacionistas.

acciones a otro

No existe nimero

Denominacion

o accionista o a terceros maximo.
persona juridica. .
debe comunicarlo a la
sociedad y solicitar su
aprobacién
Tendra una Tendra una )
Tendra una 3
Tendré una

denominacion seguida
de las palabras
«Empresa Individual
de Responsabilidad
Limitada» o de las

siglas «E.L.R.L.».

denominacion seguida
de las palabras
«Sociedad Comercial de
Responsabilidad
Limitada» o de las siglas
«S.R.L.».

denominacion seguida
de las palabras
«Sociedad An6nima
Cerrada» o de las

siglas «S.A.C.».

denominacion seguida
de las palabras
«Sociedad An6nima»

o de las siglas «S.A.».

« Junta General de

« Junta General de

Accionistas.

« Junta General de

7 ! . « Directorio (su Accionistas.
. Titular y Gerencia. Socios. : . .
Organos nombramiento es « Directorio.
« Gerentes. . .
opcional). « Gerencia.
* Gerencia.
Los aportes pueden Los aportes pueden
hacerse en moneda hacerse en moneda
nacional y/o nacional y/o
extranjera, y en extranjera, y en
. contribuciones contribuciones
El capital es

Capital social

En dinero o bienes
muebles o inmuebles.

representado por
participaciones y cada
participacion debera
estar pagada por lo
menos en25%.

tecnoldgicas
intangibles.

El capital es
representado por
acciones y debera

estar suscrito
completamente, y

cada accion debe ser

pagada en por lo

menos 25%.

tecnoldgicas
intangibles.
El capital es
representado por
acciones y debera
estar suscrito
completamente, y
cada accion debera
ser pagada en por lo
menos 25%.

Duracion

Indeterminada.

Determinada o

indeterminada.

Determinada o

indeterminada.

Determinada o

indeterminada.

Fuente: Proinversién y Universidad ESANZ®
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Proinversion y Universidad ESAN,

desarrollo de la Micro y Pequefia Empresa”.
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1.2.3. Pasos para la constitucion de sociedades y empresas.

Si queremos constituir una empresa debemos cumplir los siguientes

pasos?’:

Elaborar la Minuta de Constitucion Social, autorizada por un
abogado. Tiempo aproximado para la elaboracién: 2 dias.

Elevar la minuta a Escritura Publica ante notario publico. Tiempo
aproximado para la elaboracion: 3 dias.

Inscribir la sociedad ante la Sunarp. Tiempo aproximado de
duracion: de 15 a 35 dias.

Inscribir el nombramiento de directores, gerentes y apoderados,
segun corresponda, ante la Sunarp. Tiempo aproximado de
duracion: de 15 a 35 dias.

Obtener el Registro Unico del Contribuyente (RUC) ante la
Superintendencia Nacional de Administraciéon Tributaria (Sunat).
Tiempo aproximado de duracion: 1 dia (su aprobacion es
automatica).

Obtener las autorizaciones y registros especiales. Estos registros
son otorgados por el sector que corresponde a la actividad que
vamos a emprender. Tiempo aproximado de duraciéon: de 1 a 30
dias.

Conseguir la Licencia Municipal de Funcionamiento ante la
Municipalidad del distrito donde se va a establecer la empresa. Para
acelerar el tramite de funcionamiento del local comercial, industrial
o profesional podemos tramitar, previamente, la Licencia de
Funcionamiento Provisional. Tiempo que toma conseguir la
provisional, 7 dias; la definitiva, 30 dias.

Legalizar los libros contables que vamos a utilizar de acuerdo con el
régimen tributario al que nos acojamos. Esta legalizacion se realiza
ante notario publico. Tiempo aproximado de duracién: 2 dias.
Obtener la autorizacion del Libro de Planillas ante el Ministerio de

Trabajo y Promocion del Empleo (MTPE). Se puede legalizar los

" PROINVERSION Y UNIVERSIDAD ESAN, Ob. cit., pag. 32-33
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libros o las hojas sueltas elaboradas para tal efecto. En los lugares
donde no exista Autoridad de Trabajo, los libros seran legalizados
por los jueces de paz letrados. Tiempo aproximado de duracién: 5
dias.

» Legalizar los libros societarios ante notario publico, segun
corresponda (Libro de Actas de Junta General de Accionistas,
Matricula de Acciones, Libro de Actas de Acuerdos del Directorio,

etc.). Tiempo aproximado de duracion: 2 dias.

P T T T T P T e P T T P T T T P e e P TR S I T T T T e T ey g
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®| FIRMA DEL ABOGADO
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R = Escritura Pablica
- [ Tarifa sociel reducida
i ¥ L Canwenis Calegem de ba i J
¢ \

E SUNARP - Registro Puiblicos
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REGISTRO ESPECTAL _J —
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Fuente: Miempresa?®®.
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NOTARIA
« LEGALIZACION DE LIBROS

8 «Constitucion y Formalizacion de Empresas”, Lima 2006. Disponible en:

http://www.miempresa.gob.pe. (Visitado el 20.11.08)
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1.3. Regimenes tributarios para Mypes.

Nuestra legislacion tributaria, no desarrolla un régimen tributario
especifico para las Mypes. Sin embargo existen regimenes para
pequefios contribuyentes, que alcanzan el 45% de las Mypes formales

del pais®®.

Asi tenemos:

Impuesto a la Renta

Régimen » Impuesto Selectivo al Consumo
General Impuesto a las Transacciones
Financieras
Impuesto Temporal a los Activos

Aranceles

Nuevo Régimen Unico Simplificado
Régimen (NRUS)
Pequenos il .
Contribuyentes Régimen Especial de Renta (RER).
Impuesto a la Renta.

Ademas, podemos diferenciar en:

Nuevo Régimen Unico Simplificado
NRUS).

Personas ( )

Naturales Régimen Especial de Renta (RER).
Régimen General del Impuesto a la Renta.

Régimen Especial de Renta (RER).
Personas

Juridicas Régimen General del Impuesto a la Renta.

2 CAMACHO, Marco, Ob. cit. 36
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Tanto el Nuevo Régimen Unico Simplificado (NRUS) y el Régimen
Especial de Renta (RER), son regimenes tributarios simplificados para
contribuyentes con ingresos brutos menores a U$D 70,000 en un afio

calendario.
Estos dos regimenes, tiene como objetivos primordiales:
Formalizar a los pequefios contribuyentes.

Disminuir los costos de cumplimiento.

Evitar el enanismo fiscal.

YV V V V

Efectuar controles con efectos disuasivos y no de recaudacion

directa.

1.3.1. El Nuevo régimen uGnico simplificado (NRUS)®*.

Este es un impuesto que estd orientado a simplificar el pago del
impuesto general a las ventas y el impuesto a la renta de negocios o
actividades econdmicas relativamente pequerfias. Consiste en el pago de
una cuota Unica de forma mensual, la cual se determinara sobre la base
de la categoria a la cual pertenezca el contribuyente. Este es un régimen

opcional.

1.3.1.1. Los Sujetos comprendidos.

Aqui se encuentran comprendidas las personas naturales vy

sucesiones indivisas domiciliadas en el pais que:

a) Exclusivamente obtengan rentas por las actividades
empresariales.

b) Las personas naturales no profesionales domiciliadas en el
pais, que perciban rentas de cuarta categoria Unicamente por

sus actividades de oficio.

% Material de Charlas. Disponible en: http://www.sunat.gob.pe. (Visitado el 20.11.08)
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Los sujetos de este régimen pueden realizar conjuntamente

actividades empresariales y actividades de oficio. Los ingresos de

sociedades conyugales, seran considerados independiente por cada

uno de ellos.

1.3.1.2. Los sujetos que no estan comprendidos.

No se encuentran comprendidos en este régimen, quienes:

a)

b)

d)

Desarrollen sus actividades en mas de una unidad de
explotacion.

El valor de sus activos fijos, sin incluir el predio y vehiculos,
supere los S/. 70,000 nuevos soles.

El monto de sus ingresos brutos (no incluyen los provenientes
de la enajenacion de activos fijos) supere los S/. 360,000
nuevos soles en un ejercicio gravable o cuando en algin mes
tales ingresos excedan el limite permitido para la categoria
mas alta de 4este Régimen, esto no seréa de aplicacion para la
categoria especial.

El monto de sus adquisiciones (no incluyen activos fijos)
exceda de S/. 360,00 nuevos soles en un ejercicio gravable, o
cuando en algun mes dichas adquisiciones afectadas a la
actividad superen el limite permitido para la categoria mas alta
de este régimen, esto no sera de aplicaciéon para la categoria

especial.

1.3.1.3. Actividades no comprendidas.

No estdn comprendidas dentro de este régimen, aquellas que:

a)

b)

Presten servicio de transporte de carga: vehiculos con
capacidad mayor o igual de dos (2) toneladas métricas.
Presten servicio de transporte terrestre nacional o

internacional de pasajeros.
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c) Efectien y/o también algun régimen, operacibn o destino
aduanero, excepto se trate de contribuyentes:

- Que se encuentren en zona de frontera que realicen
importaciones definitivas hasta US$ 500 por mes.

- Que efectlen exportaciones de mercancias a través de los
destinos aduaneros especiales.

- Que realicen exportaciones definitivas a través del
despacho simplificado de exportacion (exporta facil).

d) Organicen cualquier tipo de espectaculos publicos.

e) Sean notarios, martilleros, comisionistas y/o rematadores,
agentes corredores de productos y de bolsa de valores,
operadores especiales que realizan actividades en la Bolsa de
Productos, agentes de aduana y los intermediarios de seguros.

f) Sean titulares de negocios de casino, tragamonedas y otros de
naturaleza similar.

g) Sean titulares de agencias de viaje, propaganda y/o
publicidad.

h) Realicen venta de inmuebles.

i) Actividades de comercializaciobn de combustibles liquidos vy
otros productos derivados de los hidrocarburos.

J) Entreguen bienes en consignacion.

k) Presten servicios de depésitos aduaneros y terminales de
almacenamiento.

1) Realicen alguna operacién gravada con el ISC.

m) Comercialicen arroz pilado.

1.3.1.4. Ventajas.

Entre las ventajas gque pueden resaltarse, por acogerse a este
régimen tributario tenemos>*:

a) No tienen obligaciéon de llevar libros contables.

b) No deben declarar ni pagar: Impuesto a la Renta, Impuesto

General a las Ventas, ni Impuesto de Promocion Municipal.

*PROINVERSION Y UNIVERSIDAD ESAN, Ob. cit., pag. 42.
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c) Se paga en formularios especiales del Sistema de Pago F&cil.

d) Los montos de pago mensuales se realizan de acuerdo a

categorias.
Categorias Total ingresos Total adquisiciones Cuota mensual
brutos mensuales mensuales (hasta S/.)
(hasta S7.) (hasta S/7.)
1 5,000 5,000 20
2 8,000 8,000 50
3 13,000 13,000 200
4 20,000 20,000 400
5 30,000 30,000 600

Fuente: SUNAT®?

1.3.1.5. Desventajas.

Entre las desventajas®® que pueden resaltarse, podemos mencionar

las siguientes:

a) Como comprobantes de pago s6lo se pueden otorgar boletas
de venta, tickets o cintas emitidas por maquinas registradoras.

b) No se tiene acceso al crédito fiscal.

c) Si no existen ingresos mensuales se paga un monto minimo,
mientras que en otros sistemas no se tributa cuando no se
tienen ingresos.

d) En caso de exceder los limites de ingresos, en el mes siguiente
de ocurrido el hecho se debe pagar el monto correspondiente a
la categoria superior. En caso contrario, es decir, si los
ingresos disminuyen, para regresar a la categoria anterior se
debe esperar hasta el inicio del siguiente afio.

e) Deberan cambiarse al régimen general cuando durante 6
meses consecutivos los ingresos mensuales superen los S/.

18,000 nuevos soles.

2 Material de Charlas. Disponible en: http://www.sunat.gob.pe.
¥ SANCHEZ YABAR, Guido, Ob. cit., pag. 123.
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1.3.2. El régimen especial de Renta (RER).

Este es un impuesto que esta orientado a simplificar el pago del
impuesto a la renta (tercera categoria: 1.5%, 2.5%) y el impuesto
general a las ventas (19%). Es el régimen dirigido a los medianos y
pequenos contribuyentes. El RER facilita la determinacién y el pago del
Impuesto a la Renta de tercera categoria, y solo es aplicable para rentas
de tercera categoria (negocios). Como en el caso del Nuevo Régimen
Unico Simplificado (NRUS), este régimen es opcional; es decir, el
empresario tiene la facultad de decidir si se acoge, 0 no, a este régimen

tributario.

1.3.2.1. Los sujetos comprendidos.

Aqui se encuentran comprendidas las personas naturales, las
sociedades conyugales, sucesiones indivisas y personas juridicas
domiciliadas en el pais que:

a) Obtengan rentas de tercera categoria.

a) Sus ingresos netos gravables del ejercicio anterior no

hubieran superado los S/. 360,000 nuevos soles.
1.3.2.2. Los sujetos que no estan comprendidos.
No se encuentran comprendidos en este régimen, quienes:
a) Tengan como valor de sus activos fijos, sin incluir el predio y
vehiculos, la suma de S/. 87,500 nuevos soles.
b) En el transcurso del ejercicio sus adquisiciones acumuladas
superen los S/. 360,000 nuevos soles.

1.3.2.3. Actividades no comprendidas.

No estan comprendidas dentro de este régimen, aquellas que:
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a) Realicen actividades de construccion.

b) Presten servicio de transporte de carga: vehiculos con
capacidad de mas o igual a dos (2) toneladas métricas y/o el
servicio de transporte terrestre nacional o internacional de
pasajeros.

¢) Organicen espectaculos publicos.

d) Sean notarios, martilleros, comisionistas y/o rematadores,
agentes corredores de productos y de bolsa de valores,
operadores especiales que realizan actividades en la Bolsa de
Productos, agentes de aduana y los intermediarios de seguros.

e) Sean titulares de negocios de casino, tragamonedas y otros de
naturaleza similar.

f) Sean titulares de agencias de viaje, propaganda y/o
publicidad.

g) Actividades de comercializacibn de combustibles liquidos y
otros productos derivados de los hidrocarburos.

h) Presten servicios de depédsitos aduaneros y terminales de
almacenamiento.

i) Realicen ventas de inmuebles.

J) Realicen las siguientes actividades:

- Actividades de médicos y odontélogos.

- Actividades de veterinaria.

- Actividades juridicas.

- Actividades de contabilidad, teneduria de libro y auditoria,
asesoramiento en materia de impuesto.

- Actividades de arquitectura e ingenieria y actividades
conexas de asesoramiento técnico.

- Actividades de informética.

- Actividades de asesoramiento empresarial y en materia de

gestion.
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1.3.2.4. Tasas del impuesto.

Las tasas por rentas de tercera categoria, son las siguientes:

a) Realizacion exclusiva de actividades de comercio y/o industria:
1.5% de sus ingresos netos mensuales.

b) Realizacion de actividades de servicios: 2.5% de sus ingresos
netos mensuales.

c) Realizacion en forma conjunta de actividades de comercio y/o

industria y servicios: 2.5% de sus ingresos netos mensuales.

1.3.2.5. Libros contables.

Los sujetos a este régimen, estan obligados a llevar los siguientes

libros:
a) Registro de ventas e ingresos.
b) Registro de compras.

c) Relacion de bienes.

Estos dos regimenes, se pueden resumir en el siguiente cuadro:
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Sujetos

Personas naturales y sucesiones

indivisas.

Personas naturales, sociedades
conyugales, sucesiones indivisas

y personas juridicas.

Contribuyentes

incluidos

Los que tengan rentas empresariales con ventas anuales de hasta
U$D 70000

Adhesion

Voluntaria

Actividades Econémicas

incluidas

Comercio, Servicio e Industria. Excluido el transporte de carga y

pasajeros.

Compras

Cuatrimestre > U$D 24000

Afio > U$D 70000

N° de trabajadores

> 5 personas por turno

> 8 personas por turno

Unidades de Explotacion

Mas de una unidad;
Area > 100 m2

Mas de dos unidades;

Area conjunta > 200 m2

Valor de Activos Fijos™

Mayor a 10 UIT

Mayor a 15 UIT

Consumo de energia

eléctrica

> 4000 kw-h por cuatrimestre

> 2000 kw-h por mes

Consumo telefénico

> U$D 1200 por cuatrimestre

> 5% de ingresos del mes

Precio unitario venta

> U$D 150 por bien

= U$D 900 por bien

Impuestos™

Impuesto a la Renta e IVA

Impuesto a la Renta

Base imponible

Ficta en base a ingresos

brutos y parametros fijos

Ingresos netos mensuales

Liquidaciéon

Cuota fija diferenciando:
comercio e industria;

servicios y oficios

Tasas diferenciadas:
comercio e industria 2,5%;

servicios y oficios 3,5%

Periodo fiscal y pago

Mensual

Obligaciones formales

No lleva libros. Solo emite

boletas de venta.

Registro de ventas,
compras, libro de

inventarios y balances

Sustento gasto/costo No lleva libros. Solo emite Sin limite
boletas de venta.
Crédito Fiscal del IVA No otorga Si otorga

Fuente: CAMACHO SANDOVAL, Marco®

1.3.3. El régimen general.

Es el impuesto que grava las utilidades (diferencia entre ingreso y
gastos aceptados), siendo su fuente generadora de renta el capital y
trabajo. En este régimen, se tienen que sustentar los gastos, realizando
pagos a cuenta mensualmente por el impuesto a la renta y presentar la

declaracién jurada anual®®.

¥ CAMACHO SANDOVAL, Marco, “Regimenes Tributarios para Mype”, Ponencia
Esresentada en Foro Xl BID: Micro y pequefia empresa, Lima

Material de Charlas. Disponible en: http://www.sunat.gob.pe.
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1.3.3.1. Los sujetos comprendidos.

Este régimen comprende a las personas naturales, sucesiones
indivisas, asociaciones de hecho de profesionales, personas juridicas,
sociedades irregulares y los contratos asociativos que lleven

contabilidad independiente.

1.3.3.2. Actividades comprendidas.

Se encuentran comprendidas las siguientes actividades:

a) Cualquier tipo de actividad econdmica y/o explotacion
comercial.

b) La prestaciéon de servicios.

c) Los contratos de construccion.

d) Los notarios.

e) Los agentes mediadores de comercio, rematadores Yy

martilleros.

1.3.3.3. Documentos de pago a emitir.

Se pueden emitir los siguientes comprobantes de pago:

a) Facturas.

b) Boletas de venta.

c) Tickets.

d) Liquidacion de compras.

e) Notas de crédito.

) Notas de débito.

g) Guias de remision remitente.

h) Guias de remisiéon transportista.
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1.3.3.4. Libros contables.

a) Personas naturales.

Ingresos mayores a 100 UIT, llevaran:

a) Libro de inventarios y balances.
b) Libro de caja y bancos.
c) Registro de ventas e ingresos.

d) Registro de compras.

Los ingresos mayores a 100 UIT, llevaran contabilidad completa.

b) Personas juridicas.

Las personas juridicas siempre tienen la obligacion de llevar

contabilidad completa.

1.4. Reégimen laboral para Mypes.

A través del Decreto Legislativo N°© 1086, del 28 de junio de 2008,
el Gobierno promulgé la Ley de Promocion de la Competitividad,
Formalizaciéon y Desarrollo de la Micro y Pequefia Empresa y del Acceso

al Empleo Decente.

Un aspecto de preocupacion al momento de discutirse la Ley fue la
posibilidad de fraude por parte de los empleadores, en el sentido que
pudieran “fraccionar” sus empresas para acceder a los nuevos
beneficios u obligar a los trabajadores a “renunciar” para aplicarles
un régimen laboral menor y uno de seguridad social subsidiado.
Frente a ello, la norma dispone que el régimen solo sea aplicable a los
contratos de trabajo que se celebren a partir de su entrada en

vigencia.
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Este es un punto central en el nuevo régimen de las MYPE, pues
entendemos que solo sera aplicable a los trabajadores que recién se
incorporan al mercado laboral o a aquellos que recién son
contratados por una MYPE. Considerar que la norma est& dirigida a la
formalizacion de trabajadores que se encontraban en una empresa
laborando informalmente antes de su vigencia podria ser muy

riesgoso.

Dentro del régimen laboral comun establecido para las MYPE, la norma
reconoce la vigencia de la jornada de trabajo maxima “diaria” de ocho
horas; sin embargo, pareceria que se estuviera dejando de lado la
posibilidad de que el empleador fije jornadas diarias mayores, dentro
del limite semanal de las 48 horas. Sin perjuicio de este matiz, se
reconoce para los trabajadores los siguientes derechos: la
determinacibn de un horario de trabajo, el trabajo en

sobretiempo, asi como los descansos remunerados.

Otro de los problemas del establecimiento de estos regimenes
laborales especiales es el caracter permanente de los mismos.
Anteriormente se consideraba que el fomento y formalizacion de
las MYPE solo requeriria un periodo determinado de tiempo, ahora
se ha establecido que sea permanente. Quiza la existencia de un
régimen temporal hubiera dado mayor validez a la finalidad de
formalizacién, puesto que se justificaria que el Estado les brinde
algun tipo de subsidio laboral y previsional temporal para que, luego
de un tiempo, pudieran reconocer los beneficios aplicables a los

trabajadores del régimen laboral de la actividad privada.

Otro tema que merece especial atencién es que solo se les reconoce el
derecho a percibir la remuneraciéon minima vital a los trabajadores de
las pequenas empresas, permitiéndose, en el caso de los trabajadores
de las microempresas, que sus ingresos puedan ser inferiores a ella,

siempre que el Consejo Nacional del Trabajo asi lo acuerde.
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El mayor aporte de la norma se encuentra en el aspecto de la
seguridad social, tanto en salud como en pensiones, para los
trabajadores de las microempresas. Asi, con relacion a la salud, se
establece que seran afiliados al componente semisubsidiado del Seguro

Integral de Salud.

En cuanto al sistema de pensiones, la ley establece que los
trabajadores y conductores de la microempresa podran afiliarse a
cualquiera de los regimenes previsionales. Asimismo, la norma crea el
Sistema de Pensiones Sociales, fijandose un aporte mensual de hasta
un maximo del 4% de la remuneracion minima vital correspondiente.
Como contrapartida de ello, el Estado realizara un aporte anual hasta
por la suma equivalente de los aportes minimos mensuales que

realice efectivamente el afiliado.

La tarea de crear un marco normativo ya esta dada, pero queda una
labor mucho mas importante y complicada, que es la de lograr que
las MYPE se vean incentivadas y motivadas de acceder a este

sistema®°.

A continuacién se muestra una tabla comparativa de los beneficios de

la micro y pequeia empresa:

% |LORA ALVAREZ, German, “El nuevo régimen laboral de las Mypes”, Revista de
COMEXPERU, Seccion de Negocios Internacionales, Especial Mypes, Lima, Agosto
2008. Disponible en: www.comexperu.org.pe. (Visitado el 20.11.08).
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TABLA COMPARATIVA

Beneficio

Microempresa

Pequefia Empresa

Remuneracion

RMV (puede ser menor si

lo acuerda el CNT)

RMV

Jornada 8 horas diarias. 8 horas diarias.
Minimo de 24 horas | Minimo de 24 horas
Descanso semana ) )
consecutivas. consecutivas.
) De acuerdo con la | De acuerdo con la
Feriados . . . .
normativa comudn normativa comun
Como minimo 15 dias | Como minimo 15 dias
) calendario de descanso por | calendario de descanso por
Vacaciones ~ N
cada afio completo de cada afio completo de
servicios servicios.
Se computa a razén de 15
remuneraciones diarias por
No se aplica. afo completo de servicios,
CTS

hasta alcanzar un maximo
de 90

diarias.

remuneraciones

Gratificaciones

No se aplica.

2 gratificaciones al afio de

medio sueldo cada una.

Utilidades

No se aplica.

Se rige en base al Decreto

Legislativo N° 892.

Despido injustificado

Es equivalente a 10
remuneraciones diarias por
cada afio completo de

servicios, con un maximo

Es equivalente a 20
remuneraciones diarias por
cada afio completo de

servicios, con un maximo

de 90 remuneraciones | de 120 remuneraciones

diarias diarias.

No llegan a nUmero para Se aplica la Ley de
Derecho colectivo formar organizaciones | Relaciones Colectivas de

sindicales Trabajo

Fuente: German Lora Alvarez®’

1.5.

Propiedad intelectual y derechos de autor.

La proteccion del derecho de autor recae sobre todas las obras del

ingenio (inventos, creaciones literarias y artisticas).

3 Loc. cit., idem
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El autor de una obra tiene derecho exclusivo sobre ella. Por ello es
necesario protegerlo moralmente (garantizar su derecho a publicarla, a
ser reconocido como autor, a modificar su contenido, etc.), y
econdOmicamente (preservar su derecho a vender su obra, obtener
beneficios, importar las copias efectuadas sin autorizacién, entre

otros).

La Oficina de Derechos de Autor del Instituto Nacional de Defensa de la
Competencia y de la Proteccion de la Propiedad Intelectual (Indecopi)
es la responsable de cautelar y proteger el derecho de autor, y ante

ella se tramita el registro correspondiente.

1.5.1. Los signos distintivos.

La proteccion reconocida por la Ley de Propiedad Industrial recae, entre
otros, sobre las patentes de invencion, los disefios industriales, los
secretos industriales, las marcas de productos y de servicios, las marcas
colectivas, las marcas de certificacion, los nombres comerciales, los

lemas comerciales, etc.

La Oficina de Signos Distintivos de Indecopi es competente para conocer

todo lo relativo a marcas, nombres y lemas comerciales.

La patente da el derecho exclusivo a explotar un invento en el territorio
nacional y otorga el derecho a impedir que terceros exploten el invento

patentado.

Se considera disefio industrial cualquier reunién de lineas o combinacién
de colores o cualquier forma externa que se incorpore a un producto
industrial o de artesania para darle una apariencia especial, sin que
cambie el destino o finalidad de dicho producto y sirva de tipo o patrén

para su fabricacibn. No seran registrables los disefios industriales
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referentes a indumentaria, ni aquellos que sean contrarios a la moral, el

orden publico olas buenas costumbres.

La persona que tenga un secreto industrial estara protegida contra

quienes deseen revelar, comprar o usar tal secreto.

La marca sirve para diferenciar los productos y servicios de una persona

de los productos o servicios de otra.

El lema comercial es la palabra, frase o leyenda utilizada como

complemento de una marca.

El registro de las patentes de invencién, disefios industriales, secretos
industriales, marcas de productos y de servicios, marcas colectivas,
marcas de certificacion, nombres comerciales y lemas comerciales se

tramitan ante Indecopi.

1.5.2. La marca colectiva.

La marca colectiva es usada sobre todo por las pequefias empresas y las
microempresas, quienes se asocian o agrupan con el fin de ofrecer
productos o brindar servicios que son comunes entre ellas, trabajando
en forma conjunta con el propésito de cumplir metas y objetivos
comunes. Para tal efecto, las reglas tienen que unificarse, asi como el

producto o servicio por ofrecerse.

Con este mecanismo se pueden crear marcas locales o regionales, y el
uso de una marca colectiva no impide la utilizacibn de marcas
individuales o propias. Asimismo, permiten la reduccién de costos y la

generacion de mayor competitividad.

Indecopi es el organismo encargado de registrar las marcas. Este
registro se encuentra a cargo de la Oficina de Signos Distintivos. Los

requisitos solicitados, entre otros, son los siguientes:
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2.

e Cancelar el derecho de tramite, equivalente a 13,7 por ciento de
la UIT.

e Presentar el formato correspondiente; es decir, si se trata de
patente, marca, etc. Los formatos se encuentra en la pagina
web de Indecopi: www.indecopi.gob.pe.

¢ Indicar los productos, servicios o actividades econdmicas por
registrar.

e Dentro del plazo de tres meses de recibida la Orden de
Publicacién, el solicitante debe realizar la publicacion en el diario
oficial El Peruano. En caso de solicitar el registro de una misma
marca en diferentes clases, dentro de los diez dias siguientes a
la presentacion de las solicitudes, se podra pedir la emision de
una sola Orden de Publicacibn que contenga todas las
solicitudes; en caso contrario se emitiran 6rdenes de publicacidon
independientes.

e Presentar el Reglamento de Uso correspondiente.

IMPORTANCIA DEL DESARROLLO DE UNA DIRECCION
ESTRATEGICA.

2.1. Vision.

Todo emprendedor, desde el momento en que tiene su idea de negocio y
la desarrolla de manera paulatina, se proyecta, avizora y vislumbra el
futuro de su empresa o negocio. Esto es a lo que todo micro y pequefio
empresario debe de aspirar, sofiar en grande: convertir a su empresa en

la mejor y méas importante del mundo.

Estos suefios constituyen la vision de la empresa, lo cual resulta
importante, porque va a permitir que el mismo empresario compita
consigo mismo para alcanzar el objetivo trazado, y claro estd, hacer
realidad el ansiado suefio empresarial, pero siempre acorde con la

realidad.
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La declaracion amplia y suficiente del suefio que se desea alcanzar, no se
puede determinar o delimitar por un plazo especifico de afos (3-5-7-etc),
puesto que su horizonte es indeterminado, viniendo a ser el objetivo final
0 meta gigante de la organizacion.

Un aspecto importante y recomendable para plantear la visién exitosa de
la empresa, es imaginar el comportamiento del mercado en el futuro. Esto
va a permitir adelantarse a las exigencias y requerimientos del cliente y
como éstos se van a desempefiar. Como bien sefialan BECERRA y
GARCIA: “(...) la visién brindara la primera pauta elemental y primordial
de como serd la empresa y como se desarrollara en términos de su
competitividad”®.

El planteamiento de la vision por parte del micro y pequefio empresario,
es vital, porque ésta va a constituir su brdjula, que lo guiara y permitira
saber con certeza a donde quiere llegar. La vision, le permitira obtener un
desarrollo empresarial importante, convirtiéndose en una empresa
altamente competitiva, teniendo como trasfondo: las aspiraciones y

suefos del propio empresario.

2.2. Mision.

Las aspiraciones, deseos y suefios tienen que hacerse realidad; y para
ello, hay que analizar y desarrollar los mecanismos necesarios para lograr
tal fin. Los mecanismos necesarios para cumplir los objetivos

empresariales se concentran en la “Misiéon”.

Y es que la misidbn, como bien sefala VILLAJUANA, es el elemento que
centra la atenciéon de toda la organizaciéon en respuesta a la funcion

esencial, a las necesidades basicas, a los productos, a las soluciones o los

% BECERRA MARSANO, Ana Maria; GARCIA Vega, Emilio, “Planeamiento Estratégico
para micro y pequefias empresas”, Universidad del Pacifico, Lima, Enero 2008, pag.
22.
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beneficios que se ofrecerdn y constituye el medio a través del cual se

llegara a la vision®®.

La “misidon” entonces, se puede definir en palabras de SERNA como:

“(...) la formulacién explicita de los propésitos de la organizacidon o de un area
funcional, asi como la identificacion de sus tareas y los actores participantes
en el logro de los objetivos de la organizacion. Expresa la razén de ser de su

empresa o area. Es la definicibn del negocio en todas sus dimensiones.

Involucra al cliente como parte fundamental del deber ser del negocio”*°.

3. ANALISIS DEL ENTORNO DE LA EMPRESA.

El entorno es todo lo que rodea a la empresa, aspectos externos e internos
que influyen y afectan directa o indirectamente en el negocio; por ello, es
importante, que el empresario este atento a los diversos factores que
pudieran afectar, para predecirlos o controlarlos oportunamente. Para esto, el
empresario tiene que fijar de manera detallada, las condiciones en que se
encuentra la empresa, para saber sobre que terreno se esta caminando, y no
ir descubriéndolo en el camino, ya que resultaria mas complicado manejar la

situacion®*.
El entorno*? entonces esta compuesto por las siguientes partes:
» Entorno Externo: Es aquel que no se puede controlar, escapa a las

decisiones o previsiones del empresario, ya que se encuentra fuera de la

empresa.

¥ VILLAJUANA, Carlos y RIOS, Jonatan, Ob. cit., pag. 63.

40 SERNA GOMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica: Teoria-Metodologia-Alineamiento,
Implementacién y mapas estratégicos”, 3R Editores, 8va Edicién, Colombia,
febrero,2003, pag. 35.

* VILLAJUANA, Carlos y RIOS, Jonatan, Ob. cit., pags. 123-187.

*2 BECERRA MARSANO, Ana Maria; GARCIA Vega, Emilio, Ob. cit., pag. 40.
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» Entorno Interno: Aqui si se puede pronosticar, manejar y controlar,

porque se presenta dentro de la organizacion.

» La Industria: Es conocido como el “andlisis sectorial”. Una industria
estd compuesta por la competencia actual, la competencia potencial, los
productos sustitutos que existen, los clientes y los proveedores. Con la
evaluaciéon de estos cinco elementos se puede conocer cOmo se

desenvuelve o funciona un sector o una industria.

Entonces, podemos decir que un buen empresario que busca ser eficiente y

competitivo debe preocuparse por:

a) Conocer los elementos del entorno externo que le competen y que
lo afectan de manera directa e indirecta.

b) Tener una idea clara de qué es lo que esta pasando en el interior de
su empresa y cuales son las capacidades de su organizacion.

¢) Tener un conocimiento sdlido acerca de como funciona la industria

en la que se esta desarrollando.

3.1. Desarrollo sostenible.

Obtener un desarrollo sostenible es a lo que aspira toda empresa, y es a
lo que deberian de aspirar las Mypes, ya que es la Unica manera de

evolucionar y ser cada vez mas competitivas.

Esto se lograra a través de un andlisis estratégico diligente y eficiente,
permitiendo que las brechas, desequilibrios y dificultades, vayan

cerrandose de manera paulatina.

Como bien se ha dicho en lineas precedentes, los diversos factores
externos que afectan a las Mypes deben de ser manejados de forma
conjunta, para pensar y ejecutar la estratégica mas conveniente para

manejar los desequilibrios que se presenten.
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Un factor importante que es destacado por VILLAJUANA y RIOS, es el que
una empresa cumpla con su responsabilidad social y oriente sus acciones
hacia la busqueda del desarrollo sostenible de la sociedad, lo cual también

se convertird en un desarrollo sostenible para la misma empresa®®.

La responsabilidad social se convierte en un factor importante, porque la
empresa asume la obligacion de informar o rendir cuentas de sus acciones

de lo que hace sobre si mismas y sobre los demas.

La obligacibn de las organizaciones con el desarrollo sostenido de la
sociedad basicamente implica: a) considerar los impactos sobre la
empresa y los impactos a los macroindicadores, deducidos no sélo de los
factores economico, politico-legal y tecnolégico, sino ademas de los
factores ecolégico y social; b) gestionar los recursos bajo la premisa de
que “no puede darse un crecimiento infinito en un planeta finito”; c)
comprometerse con la solucién del problema de desequilibrios de
desequilibrios entre el crecimiento econémico, tecnolégico y politico legal,
por un lado, frente al estancamiento social y ecoldgico; y d) aprovechar

las oportunidades de la “revolucion verde” que ya se esta viviendo**.
3.2. Tipos de indicadores externos.
Se pueden identificar dos tipos de indicadores externos:
a) Indicadores Macroeconémicos.
Este tipo de indicador permite observar los factores externos que son

totalmente ajenos al manejo de la organizacion, escapa de la

responsabilidad del empresario.

* VILLAJUANA, Carlos y RIOS, Jonatan, Ob. cit., pag. 123.
* Loc. cit., pag. 124.
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Esto se deriva de fendmenos demograficos, econdmicos, politico
legales, socioculturales, tecnolégicos o de otra indole, que afectan a

todos los sectores sin distincion alguna.

b) Indicadores Microeconémicos:

Por su parte, los indicadores microeconémicos, se identifican
directamente a partir de las interrelaciones de la organizacién con las

fuerzas competitivas del sector.

Estas fuerzas competitivas son: clientes, competidores directos,
competidores indirectos, proveedores y competidores potenciales.
Todo esto, afecta de manera particular a la organizacion o unidad

estratégica.

3.3. Proceso de anéalisis externo.

Identificar los factores exdgenos que afectan a la empresa es relevante,
porque va a permitir identificar el tipo de impacto e intensidad de los
indicadores externos en el desempefio del sector y en la unidad

estratégica en particular.

La inteligencia para elegir los indicadores clave, tanto endégenos como
exdgenos, dependera la efectividad del estudio y de las decisiones a

tomar.

3.3.1. Determinacion del horizonte del analisis externo.

Consiste en estimar el lapso de tiempo proyectado del comportamiento
de los indicadores externos. Viene a ser el horizonte del planeamiento
estratégico y puede venir determinado por el afo futuro elegido en el

momento de realizar el proceso de vision del futuro.
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3.3.2. Eleccion de los filtros de seleccion de los indicadores

externos.

Lo recomendable es utilizar como base de seleccién general el objetivo
fundamental o central de la unidad estratégica, en vez de la
presentacion de una relacion de variables o indicadores externos a

tomar en cuenta.

Puntualmente, debera privilegiarse todo indicador externo que altere a

favor o en contra, cualquiera de los siguientes cinco filtros internos:

a) Precio del producto de la unidad estratégica.

Determinar el factor que puede hacer variar positiva o negativamente

el precio de algun producto ofrecido por la empresa.

b) Nivel de actividad.

Puede tratarse del volumen de ventas o de cualquier otro indicador
que sefale la cantidad de productos o servicios entregados a los
clientes. Como indicadores externos que afectan el nivel de actividad,
podemos citar a: el precio de los competidores, el nivel de
comunicacién de la competencia, una nueva tecnologia en particular
que afecte favorable o desfavorablemente la evolucién agregada de
la demanda de un sector o el nivel de actividad de una unidad

estratégica en particular.

¢) Capacidad de Pago.

Incluye la capacidad de pago en el corto y largo plazo, es decir, los

niveles de liquidez y solvencia de la unidad estratégica.
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d) Indicadores de competitividad.

Especificamente comprende los costos y gastos variables, los costos
y gastos fijos, la velocidad o el tiempo, la productividad, las
caracteristicas de calidad méas importantes y los atributos clave del

servicio prestado por la unidad estratégica en andlisis.

e) Valor de los activos intangibles.

Incluye aquellos indicadores que por lo general no aparecen en los
libros contables pero que tiene un impacto real en el valor de

mercado de la empresa. Asi tenemos:

- Posicionamiento de la empresa dentro del mercado.
- Cartera de clientes leales.

- Portafolio de personas leales.

- Cultura de valores compartidos y consistentes.

- Nivel de liderazgo.

- Percepciéon del desempefio actual de la empresa.

- Percepcion de las perspectivas de las unidades estratégicas.

3.3.3. ldentificacion de los grupos de presion.

Los grupos de presién o stakeholders mas importantes son las fuerzas
competitivas y los accionistas. Los grupos de presion pueden clasificarse

en:

e Stakehloders del campo politico. Incluyen a aquellas
organizaciones y grupos que representan al Estado o que
potencialmente podrian constituirse en gobierno y que ejercen
presion sobre la organizaciéon por medio del establecimiento de leyes,

reglamentos, controles, sanciones, subvenciones o asistencia técnica.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP : gx_}\éeagﬁmn

DEL PERU

o Stakehloders del campo social. Aqui se consideran a las
instituciones y grupos que por su ubicaciéon geografica aledafia o
naturaleza de sus actividades, presionan a la organizacién a traveés
de expectativas generales de la sociedad relacionadas a la calidad de

vida de la poblacion.

¢ Stakeholders del campo econdmico. Son las fuerzas competitivas
del sector en el cual se ubica la unidad estratégica. Por lo tanto,
comprende a las organizaciones que interactian con la unidad
estratégica en las actividades de produccion del producto o servicio y

entrega del mismo.

3.3.4. Identificacion de los indicadores externos.

3.3.4.1 Indicadores Macro-econdmicos.

3.3.4.1.1. Aspectos demograficos.

Este segmento es el mas sencillo de comprender y cuantificar, ya
que es el punto de partida para observar los cambios de la

sociedad.

Este segmento incluye elementos como la edad de la poblacion,
crecientes o0 decrecientes niveles de riqueza, cambios en la
composicion étnica, distribucibn geografica de la poblacién vy

disparidades en el nivel de ingresos®.

Para conocer los elementos descritos en el parrafo anterior, el
empresario podrd acudir a las estadisticas de las diversas
instituciones publicas (como el Instituto Nacional de estadistica e
Informatica INEI) y privadas (como las estadisticas recogidas por

las universidades en sus sondeos, por ejemplo), para tener un

4 DESS, Gregory G. y LUMPKIN, G. T., “Direccion Estratégica”, Mc Graw Hill, Madrid,
2003, pag. 53.
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mejor conocimiento del mercado en el cual se va a desarrollar o en

el que se esta desarrollando.

Con este aspecto, segiin BECERRA y GARCIA, el empresario puede

tratar de responderse, entre otras, las siguientes interrogantes:

- “¢Cual es la edad de los clientes a los que puedo llegar mas
facilmente o que tengo mas a la mano?

- ¢Cual es el género de los clientes que tengo mas a la mano?

- ¢En ddénde viven?

- ¢Cuanto ganan aproximadamente?

- ¢Son provincianos o limefios? ;De qué provincias son?”4°

3.3.4.1.2. Aspectos econdmicos.

Este aspecto esta relacionado con la economia nacional e
internacional, ya que la globalizacién la economia tiene un impacto
en todos los sectores, desde los proveedores de materias primas

hasta los productores de bienes y servicios terminados.

Este aspecto esta delimitado por indicadores macroecondmicos; es
decir, se debe de conocer los indicadores claves como la inflacion,
el tipo de cambio, la devaluacion, el producto bruto interno (PBI), el

comportamiento de la economia internacional, etc.

Por ello la importancia que el empresario este constantemente
informado (a través del Internet, diarios, revistas, television,
etcétera.) acerca de los indicadores nacionales como

internacionales.

3.3.4.1.3. Aspectos politicos/legales.

6 BECERRA MARSANO, Ana Maria; GARCIA Vega, Emilio, Ob. cit., pag. 43.
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Al empresario le va interesar conocer aquello que se refiere al uso o
migracion del poder, no so6lo respecto al ingreso de nuevas
autoridades nacionales o locales, sino respecto a los dispositivos
legales que puedan dictarse respecto a ciertos sectores

empresariales.

Asi, se tiene que observar detenidamente la condicion del pais, la
estabilidad del mismo y los grupos politicos existentes. La
estabilidad politica es un factor que alienta o rechaza una mayor
cantidad de inversion, tanto de socios estratégicos-capitalistas,

como del mismo empresario para decidir reinvertir o expandirse.

Este aspecto politico, esta estrechamente vinculado con el aspecto
legal, puesto que es importante determinar las leyes relevantes
para el sector o para la empresa, las cuales seran dictadas acorde

con la orientacioén politica del gobierno de turno.

Asimismo, en el aspecto legal, como bien sefialan BECERRA y
GARCIA “las empresas deben tomar muy en cuenta a las
municipalidades, a la Superintendencia Nacional de Administracion
Tributaria, al propio Estado, a las empresas de servicios publicos,
las normas de los bancos con los que se trabaja mayormente,

etcétera”®’.

3.3.4.1.4. Aspectos socioculturales.
Como bien sefiala DESS y LUMPINK, las fuerzas socioculturales

influencian en los valores, las creencias y el estilo de vida de la

sociedad*®.

T Loc. cit., pag. 45.

*8 DESS, Gregory G. y LUMPKIN, G. T., Ob. cit., pag. 54.
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Un aspecto importante y relevante (que se deja de lado en la
mayoria de los casos), es la moda, siendo éste un fendmeno que
ayuda en la definicibn de los gustos y preferencias de los

consumidores.

Podria pensarse, que este factor s6lo es relevante para los
empresarios que se dedican a la venta o produccion de ropa, siendo
esto poco cierto, ya que la moda también influye por ejemplo en los
estilos de vida, en la adquisicion de productos para adelgazar, o

algun restaurante que este de moda, etcétera®.

3.3.4.1.5. Aspectos tecnoldgicos.

La innovacion y el avance de la tecnologia, es un aspecto vital para
el mejoramiento del producto o el servicio a ofrecer. Las
innovaciones pueden crear nuevos sectores y alterar los limites de

los sectores existentes.

Es vital que la empresa este a la vanguardia de la tecnologia,
porque le va a permitir modernizar su producto o servicio, a
menores costos y generando mayores ingresos, convirtiéndose en

una empresa mas competitiva.

3.3.4.1.6. Aspectos globales.

Este constituye un aspecto importante, porgue es consecuencia de
la expansiéon de las operaciones y mercados en los cuales se

desarrollan las empresas.

Dicha expansion se da por la globalizacion, puesto que esta
proporciona oportunidades para acceder tanto a mercados
potenciales mas amplios como a un abanico mas grande de factores

de produccibn como las materias primas, la mano de obra,

9 BECERRA MARSANO, Ana Maria; GARCIA Vega, Emilio, Ob. cit., pag. 45.
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directivos cualificados y profesionales técnicos. Sin embargo, esto

también conlleva ciertos riesgos politicos, sociales y econémicos.

Un claro ejemplo de ello, es que existen empresas que se expanden
a mercados internacionales a través de la exportacion, lo cual si
bien es cierto genera importantes ingresos para la empresa y para
el pais, también requiere de cierto nivel de preparacion por parte
de la empresa, para evitar los riesgos econémicos que ello conlleva,
como serian los costos de exportar el producto y el retorno menor
de lo esperado (por factores politicos del pais importador por citar

un ejemplo).

3.3.4.2. Indicadores Micro-econdmicos.

3.3.4.2.1. Clientes.

e Grado de concentracion o fragmentacion. Mide el peso
relativo de cada cliente dentro de la cartera comercial y la

eventual amenaza u oportunidad que implica captar “un
nuevo cliente” o “perder uno”. No resulta la misma situacion
de la empresa que posee pocos clientes que adquieren una
parte sustancial de su produccion que la de aquella empresa
cuyas ventas estan atomizadas en un gran numero de
clientes que adquieren pequefias cantidades de sus
productos®.

e Grado de relevancia del producto con relacién al costo total
del comprador. Las exigencias de calidad, precio y servicios
se acentuan o disminuyen segun la importancia del precio del
producto en el presupuesto total del cliente.

e Nivel de estandarizacion. Si los costos de cambiar de

proveedor son bajos y si no hay diferencias en el campo de

% DESS, Gregory G. y LUMPKIN, G. T., Ob. cit., pag. 59.

! RUBEN VASQUEZ, Jorge; Stering Horario, Ob. cit., pag. 248.
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servicios (estandarizacion), el poder de negociacion de los
compradores se verad fortalecido y la competencia se
realizara en funcién del precio.

Costos de cambiar de proveedor. Los compradores estaran
en mejores condiciones de negociar y la intensidad de la
rivalidad entre los competidores existentes se vera
incrementada en el caso de que los compradores enfrenten
bajos costos de cambiar de proveedor. El costo puede
orientarse en caso se cambie de opinidon respecto al cambio,
siendo que al momento de volver al anterior proveedor, se
incurra en otro costo.

Poder adquisitivo de los compradores. El poder adquisitivo
puede entenderse como sinbnimo de capacidad de compra
basada en el nivel de ingreso, en el caso de compradores
individuales; o de capacidad de compra de las organizaciones
expresada en su nivel de liquidez y de utilidad.

Nivel de capacidad para integrarse hacia atras. Una presion
de este tipo obliga a mejorar las caracteristicas de calidad
y/0 reducir costos, porque el cliente evalla el tracto sucesivo
del producto.

Grado de importancia de la calidad del producto con relacion
a la calidad del producto del comprador. Una mayor
dependencia en este sentido otorga mayor poder a la unidad
estratégica para mejorar precios a su favor o para estar en
mejores condiciones de negociacion.

Efectividad del canal de distribucion. Los competidores
actuales pueden encontrar oportunidades o0 amenazas
después de evaluar los indicadores de tiempo, costo,
atributos del servicio, caracteristicas de calidad,
productividad y de cumplimiento de precios, presentados en
los agentes intermediarios que conforman un canal de
distribucion. Estos indicadores se ven influenciados por la
cantidad de intermediarios y la capacidad de gestién de cada

una de estas organizaciones.
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e Alternativas para elegir. Un cliente estarA en mejores
condiciones de negociar para exigir menores precios 0 mayor
calidad si es que cuenta con mayores alternativas para
elegir.

¢ Nivel de exigencia de un valor clave determinado. Los valores
mas importantes exigidos se deducen de las caracteristicas
de los productos e incluyen la estimaciéon de la frecuencia de
los cambios en la prioridad de los valores exigidos y la
seleccion de las nuevas exigencia de los clientes ubicados
dentro de las nuevas tendencias dominantes.

e Imagen del producto. El producto debe tener los atributos
necesarios para que el cliente no rechace el mismo,

manteniendo o acrecentando la demanda.

3.3.4.2.2. Competidores directos o adversarios.

¢ Nivel de precio de los competidores. Mientras mas sensible sea
el nivel de ventas de cada competidor a una variaciéon de
precios, mas vulnerable sera la variacion de los volumenes de
venta de cada competidor; y como consecuencia, la
competencia de agudizara, se incentivara la deslealtad del
cliente, y al final, conformaran una espiral negativa que se
traducird en una menor rentabilidad del sector.

e Eficacia publicitaria. EIl objetivo es conseguir que el mensaje
sea recordado, aceptado y persuasivo. La eficacia publicitaria
de un competidor o rival importante podria desvanecer la
ventaja en tecnologia productiva o esfumar las ventajas reales
en las caracteristicas del producto de la organizacion y ello,
afectaria su rentabilidad.

o Elasticidad de la demanda. Una alta elasticidad permite
mantener o elevar la rentabilidad del sector ante las
disminuciones de precios que serian recuperados con
aumentos en los volUmenes de ventas. Por el contrario, una

baja elasticidad o inelasticidad de la demanda, motiva la
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busqueda de mayor rentabilidad a través de una mayor
diferenciacion que permita aumentar precios.

Grado de fragmentacion o consolidaciéon del sector. En un
sector fragmentado, el nivel total de actividad se divide entre
muchos participantes y por tanto lo que corresponde a cada

unidad estratégica es un pequefia porcion.

En un sector consolidado, la rivalidad se da en funcién de las
reglas de juego impuestas por el lider o los lideres y en la
medida que los de menor participacion de mercado posean la
capacidad y la audacia para cuestionar estas reglas, se dara el

grado de pugna en el sector.

Demanda del sector. Un crecimiento significativo de la
demanda no motiva una mayor rivalidad; en cambio, un
crecimiento lento o decrecimiento, podria obligar a los
competidores a adoptar medidas agresivas para elevar la
participacion de mercado y asi mantener sus respectivos
niveles de rentabilidad o eficacia.

Perspectivas de expansion. Esto hace que los competidores
se encuentren en un nivel de ataque y defensa, ya que
necesitan proteger su participacion en el mercado.
Perspectivas de integracion. Los competidores deciden iniciar
proyectos de asociacién, integracion o alianzas estratégicas,
constituyendo una seria amenaza para las empresas que se
mantienen de forma individual, porque desarrollan
capacidades esenciales, menores costos, diferenciaciéon o
consolidacién, no se deteriora la marca, y la competencia
ardua disminuiria.

Nivel de costos fijos. Una mayor proporciéon de los costos
fijos con relacibn al costo total (menos el costo de las
materias primas o de las mercaderias), predispone mas a
minimizar la capacidad no utilizada (capacidad en exceso

mas capacidad ociosa) en toda la cadena de valor, y por
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tanto, consideramos el costo fijo en proporcién al costo total,
puede perder relevancia por la incidencia del costo de las
materias primas o de las mercaderias en el costo total, y
podria suponerse que un mayor utilizacion de la capacidad
instalada seria por importante en la reduccion del costo
unitario.

Nivel de perecibilidad del producto. Es el riesgo a perder todo
el valor del producto ofertado. Para ello se desarrolla el
marketing (para evitar un mayor tiempo de almacenamiento)
o] sacrificar margenes de ganancia (reduciendo
significativamente los precios).

Nivel de estandarizacion del producto. Aqui la rivalidad se
presentara en las variables del precio y servicios, ya que el
producto es similar entre los competidores.

Capacidad no utilizada. Ya sea en capacidad ociosa (por la
variacion estacional o ciclica de la demanda) o por sobre-
capacidad (se produce mas que el nivel de actividad).
Expectativas de rentabilidad. La existencia de competidores
con menores costos de oportunidad, con propédsitos
especificos o con diferente tiempo de permanencia en el
sector, podria dar lugar a diferentes esperanzas de
rentabilidad y de paso a menores margenes trasladables a
precios.

Barreras de salida. Factores que impiden el abandono del
sector, agudizandose la rivalidad, porque se eleva el nivel de
competencia para sobrevivir.

Las barreas de salidas mas comunes son: los usos
alternativos de los activos fijos (debido a al especializacion
de los activos, es dificil su uso en otro sector); grado de
especializacion de la capacidad empresarial (debido a las
pocas habilidades para ingresar a otros sectores); nivel de
costos de salida (resulta demasiado honeroso el salirse del
mercado, por las indemnizaciones al personal y Ila

disminucion en el precio de venta de los activos); grado de
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dependencia del éxito en otros negocios a la existencia de la
unidad estratégica (interdependencia entre los negocios de la
organizacion); vinculos sentimentales (nostalgia por
abandonar la empresa o las consideraciones con los
trabajadores); restricciones sociales (formales por el
gobierno o informales por las aspiraciones de la sociedad);
rentabilidad del sector (la existencia de superavit
econémico).

Indicadores externos relacionados al ciclo de vida del sector.
Introduccién (el posicionamiento es mas importante que la
rentabilidad), crecimiento (relevancia del marketing para
lograr un posicionamiento en el futuro), madurez
(consolidacion del posicionamiento via mantenimiento),
saturacion (estancamiento de la demanda) y declinacion
(reduccion del tamafio de las organizaciones, la demanda
decrece fuertemente).

Costo y gasto de los competidores. Podria aprovechar para
atacar por la via de los precios.

Nivel de calidad de los competidores. Fortalezas en las
caracteristicas de calidad “hacia atras” y “hacia delante” de
los productos.

Ventajas y desventajas de servicios de los competidores.
Ventajas o desventajas de velocidad de los competidores.
Tiempo para el desarrollo de productos, para atender los
pedidos del cliente, para producir y entregar los productos en
manos del usuario, beneficiario o consumidor final.

Nivel de posicionamiento. Importante es separar el
posicionamiento de la organizacién de la unidad estratégica,
ya que si se basa en el primero, el competidor es mas
vulnerable.

Participacion de mercado. Este indicador es consecuencia del
posicionamiento, del nivel de eficacia en la segmentacién, de

la eficacia de las acciones de mercadeo, de las caracteristicas
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del producto, de la magnitud de recursos en el area de
distribucion y del nivel de eficiencia productiva.

Ventajas o desventajas financieras de os competidores. Una
mayor rentabilidad compromete mas a los lideres de la
organizacion y favorece el desarrollo de wuna cultura
ganadora; una mejor posicion de solvencia, otorga mayor
poder de negociacion con los proveedores de capital y coloca
en ventaja para ingresar a una carrera de innovacion
tecnoldgica; y respecto a la liquidez debe observarse su
repercusion en el nivel de rentabilidad, asi como las ventajas
y desventajas que se extraigan de un mayor o menor poder
de negociacion con los proveedores de capital de corto plazo.
Grado de integracion vertical. La importancia radica en
estimar la incidencia del nivel de integracion vertical
existente, ya sea hacia atras o0 hacia delante, en el
aseguramiento de la calidad o en la diferenciacion del
producto, en la obtencibn de ventajas de costos, en la
minimizacion del riesgo, en el aprovisionamiento, en el
conocimiento del mercado, o en términos generales en la
proteccion de los valores clave exigidos por los clientes.
Capacidad de reaccion o de contraataque a las estrategias de
la organizacion. Esta depende fundamentalmente de la
capacidad financiera y de la capacidad de los estrategas
clave de los competidores mas importantes.

Tendencia de la participacibn de mercado de los
competidores. Si la evolucidn de la participacion de mercado
de un competidor importante es decreciente lo predispondra
a rivalizar con mayor intensidad y un situacién contraria,
podria mitigar el nivel de rivalidad u obnubilar a tal
competidor como efecto de la arrogancia causada por la ley
del éxito.

Nivel de lealtad a la marca. Cuando el nivel de lealtad a la
marca es baja, el consumidor cambia facilmente de marca y

eso agudiza la competencia por retener clientes.
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e Nivel de acceso a fuentes externas de investigacion.
Importancia de contar con organizaciones o profesionales
especializados, dedicados a la investigacion basica o aplicada

sobre determinaos productos.

3.3.4.2.3. Competidores indirectos.

a) Productos sustitutos.

o Nivel de precio de los productos sustitutos. Un precio
relativamente bajo frenara en mayor proporcion las
expectativas de éxito de los competidores directos o de la
unidad estratégica monopolica.

o Efectividad de la publicidad colectiva de los competidores
directos. Una mayor publicidad eficaz y sistemética por
parte de los competidores directos, disminuye la presion de
los productos sustitutos.

e Ventajas o0 desventajas en las caracteristicas mas
importantes de lo productos sustitutos. Se refiere al nivel
de calidad asi como a la jerarquia de las caracteristicas mas
importantes del producto en comparacion con el nivel de
calidad y con la jerarquia de las caracteristicas de los
productos sustitutos, incluyendo las ventajas y desventajas
en cuanto a servicios.

e Ventajas y desventajas de distribucién o de presencia en
los segmentos de entrega de los productos. Una amenaza
puede ser la mayor cobertura de distribucién o la mayor
presencia de los productos sustitutos.

¢ Grado de similitud en la satisfaccion de necesidades y
beneficios. Es la cercania o similitud en la satisfaccion de
las necesidades y beneficios por parte de los productos

sustitutos.
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b)

Demanda de los productos sustitutos. Una mayor demanda
incentiva una mayor presencia de los productos sustitutos y
los consolida como alternativa y como organizacion.

Oferta de productos sustitutos. A mayor oferta de
productos sustitutos o si las organizaciones que los ofrecen
ostentan alto nivel de competitividad, mayor sera la presion
sobre las caracteristicas de calidad, servicios o precios de
los productos ofrecidos por los competidores directos o por

la unidad estratégica publica monopdlica.

Productos complementarios.

Grado de accesibilidad. No solo se trata de otorgar el
servicio o producto, sino de ofrecer los complementos
necesarios para satisfacer completamente las necesidades
del cliente.

Nivel de precio del producto complementario. La
competitividad del producto en cuanto a precios se vera
afectada favorable o desfavorablemente si el precio del
producto complementario es bajo o alto, respectivamente.
Oferta de productos complementarios. A mayor cantidad de
organizaciones que ofrecen productos 0 servicios
complementarios corresponderad una mayor competencia
reflejada en menores precios y mejor calidad del producto o
servicio, viéndose favorecido el producto del sector.
Demanda de productos complementarios. Una demanda
creciente de productos complementarios ocasiona dos
situaciones: impulsa la demanda del producto del sector e
invita la aparicibn de nuevos competidores 0 nhuevos
productos sustitutos.

Nivel de calidad de los productos complementarios. Un
mayor o menor nivel de calidad de los productos
complementarios fortalece o deteriora el nivel de calidad

del producto del sector.
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3.3.4.

Nivel de servicio de los productos complementarios. Un
excelente nivel de servicios alrededor de los productos
complementarios podria compensar un deficiente nivel de
servicios o consolidar el excelente nivel de servicios en la

entrega del producto del sector.

Productos innovadores.

Nivel de precios. La demanda de estos productos no es muy
importante y por ende no afectan mucha a la estructura de
gastos familiar tradicional.

Nivel de indispensabilidad de los productos innovadores. Un
producto de esta categoria que se vaya haciendo mas
indispensable ira obteniendo una mayor reduccion de la
preferencia de los productos ofrecidos por la unidad

estratégica.

2.4. Competidores potenciales.

Nivel de inversion. Una alta inversibn en el sector,
acompafada de una baja disponibilidad de fuentes de
financiamiento, de un alto costo del dinero y de una
ausencia de activos clave sustitutos de los activos
existentes en el sector, denotard una barrera dificil de
saltar por aquellas empresas con intenciones de ingresar al
sector.

Grado de especializacion de la tecnologia. Requiere del
empleo de tecnologia moderna en los activos fijos de la
empresa, asi como en la especializacibon de los
conocimientos para la ejecucion de los procesos claves del
negocio.

Capacidades especiales de gestion. El talento propio o

singular desarrollado a través de la experiencia de los
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ejecutivos del sector, constituye un importante barrera de
entrada.

Economias de escala de los competidores actuales. Esto
obliga a las organizaciones ingresantes a realizar
importantes volimenes de ventas, lo cual no sucede de
manera comun en una etapa de introduccion.

Grado de integracién vertical. En la medida que sea posible
gestionar eficazmente varios eslabones de la cadena de
valor, con los mismos recursos, se presentaran costos fijos
compartidos. El potencial ingresante debera suplir esta
ventaja.

Grado de explotacion de recursos inherentes. Se presenta
cuando las organizaciones actuales poseen recursos que
por la naturaleza intrinseca del negocio no son utilizados y
que sin desmedro de su posicionamiento, los utiliza en
otros negocios con actividades relacionadas.

Inversiones en procesos claves. Cuando a ingresante le
resulta casi imposible competir con una empresa que posee
un producto que es casi-monopdlico.

Costos por cambiar de proveedores. Aqui se tendrd que
evaluar y estimar cuan costoso ser& para el cliente cambiar
del producto ofrecido por los competidores actuales a los
productos que ofreceria un nuevo competidor.

Grado de acceso a los canales de distribucién y puntos de
venta. Consiste en calcular la relevancia de las dificultades
que le ofrecerian los distribuidores o detallistas a los
potenciales ingresantes para ofrecer sus productos.
Patentes. Es importante analizar hasta cuando sera vigente
una patente de producto o de proceso tecnolégico.

Grado de acceso a las materias primas. Qué tan sencillo es
obtener la materia prima para producir el producto, ya que
los competidores actuales cuentan con ciertos privilegios y

beneficios.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

Ubicacion favorable. Depende principalmente de Ia
accesibilidad y distancia al mercado de clientes, y de los
costos derivados de la cercania a los proveedores mas
importantes o recursos clave.

Subsidios gubernamentales. Aqui el problema es
determinar hasta cuando se mantendran los subsidios. Esta
es una ventaja muy riesgosa para los competidores
actuales, pues depende de una variable exdgena
extremadamente peligrosa: partido politico gobernante.
Curva de experiencia. Es la ventaja de los competidores
actuales en cuanto a productividad y calidad como efecto
del aprendizaje acumulado.

Limitaciones al ingreso por politica gubernamental. Puede
que los actuales competidores gocen de ciertos beneficios
legales del gobierno que limiten el acceso de nuevos
competidores o el acceso a determinadas materias primas o
que obligue al que quiere ingresar a utilizar determinaos
recursos o a cumplir determinados requisitos.

Reaccion esperada al ingreso. A mayores antecedentes en
este aspecto, a mas fortaleza de los competidores, a mayor
concentracion del sector, a mayor importancia otorgada por
los competidores al posicionamiento en el sector y a un
crecimiento lento de las ventas de los competidores
actuales correspondera probablemente una respuesta mas
enérgica por parte de los competidores existentes.

Poder disuasivo de la relaciéon calidad/precio. A mayor
distancia de la relacion calidad/precio ofrecida por los
competidores actuales respecto al nivel de calidad /precio
disuasivo al ingreso de nuevos competidores, mayor
amenaza al ingreso de competidores potenciales.

Nivel de fragmentacién o concentracion del sector. Una alta
fragmentacion desaliente el ingreso a nuevas
organizaciones porque podria suponer bajos beneficios e

impulsa a ingresar porque podria desmotivar a los
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competidores actuales a responder a un probable ingreso.
Sucede lo contrario con un sector consolidado.

Indicadores externos relacionados a las intangibles.
Comprende  principalmente: los activos intangibles
compartidos (economias de alcance y a los conocimientos
compartidos), la cartera de clientes leales, el prestigio de
marca o posicionamiento, la cultura de valores compartidos
y consistentes, el portafolio de personas leales, el nivel de
liderazgo de los directivos, la percepcion del desempefio y

la percepcion sobre las perspectivas del sector.

3.3.4.2.5. Proveedores.

Nivel de concentracion o fragmentacion. Un sector
concentrado se caracteriza porque existen pocos proveedores
0 que esta dominado por pocos proveedores. El nivel de
concentracion o de fragmentacién se deduce en funciéon de
los insumos mas importantes adquiridos por el sector, y sus
efectos se evaluan considerando el tipo de negociacion o
actitudes adoptadas por las principales organizaciones
proveedoras.

Grado de sustitucion de los insumos. A mas cantidad de
productos sustitutos y a mayor semejanza entre sus
beneficios, menor serd la amenaza de las organizaciones
proveedoras para aumentar precios o0 para desatender las
caracteristicas de calidad requeridas por las organizaciones
competidoras del sector.

Nivel de importancia del nivel de ventas comprado al
proveedor. Una mayor dependencia de la utilidad total del
proveedor a la utilidad obtenida en las ventas a las
organizaciones del sector a la unidad estratégica en cuestion,
implica un menor poder de negociacion del proveedor.

Nivel de importancia del producto del proveedor. La

relevancia del insumo comprado puede expresarse en el
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costo total, en el valor agregado total o en el nivel de calidad
del producto ofrecido por las organizaciones del sector.

° Grado de estandarizacion del producto del proveedor.
Constituye en una oportunidad para convenir menores
precios, mejores prestaciones de servicios y para establecer
condiciones mas favorables al aseguramiento de la calidad y
a la estabilidad en el aprovisionamiento.

e Costos por cambiar de proveedor. Un alto costo por cambio
de proveedor disminuye la rivalidad entre las organizaciones
proveedoras y las coloca en mejor posicion negociadora.

e Capacidad de integracion hacia delante. Constituye una
amenaza importante a los competidores actuales el hecho de
que los proveedores posean capacidad econOmica, técnica y
gerencial para desempefar con eficiencia y eficacia su papel
como nuevos competidores directos.

¢ Nivel relativo de precios. Cuando un determinado proveedor
ofrece precios mas bajos, incluyendo los intereses cobrados
por las instituciones financieras y las condiciones de pago, o
con mejor relaciéon precio/rendimiento en aquellos insumos
mas importantes, resultara mas dificil que las unidades
estratégicas del sector negocien condiciones mas favorables
en las dimensiones de calidad y servicio.

e Grado de importancia de la unidad estratégica por los
proveedores. Si la unidad estratégica como cliente no es
importante para los proveedores, ya sea por su bajo volumen
de compra, potencial de crecimiento, liquide u otro criterio
que asi lo califique, estara en condiciones desventajosas para
discutir con éxito mejores condiciones de precios o nivel de

calidad o de servicio.

3.3.5. Identificacién oportunidades y amenazas.

3.3.5.1. Oportunidades.
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Hace referencia a aspectos del entorno que pueden favorecer a la empresa.

Una oportunidad se desprende de toda tendencia o circunstancia posible de
aprovecharse a favor del sector, de la organizacion o de la unidad

estratégica.

3.3.5.2. Amenazas.

Son los riesgos que surgen del entorno, es decir, desde fuera de la

organizacion.

Una amenaza, viene a ser e comportamiento de un indicador externo que
puede afectar negativamente a cualquiera de los filtros internos clave

utilizados para seleccionar los indicadores externos.

3.3.6. Identificacion de las IECs

Los indicadores externos clave, vienen a ser aquellos marcadores exdégenos
que son indispensables para el logro de las metas fundamentales de la
unidad estratégica. Dicho de otro modo, la naturaleza principal de estos
indicadores, es que si la unidad estratégica descuida su atenciéon en la

gestion, tanto estratégica como operativa, sera imposible alcanzar el éxito.

3.3.6.1. Modo pragmatico.

Consiste en explorar la experiencia y el conocimiento profundo del sector
del personal clave, para responder a las preguntas: ¢cuales son los valores
clave exigidos por los clientes?, ¢qué indicadores exdgenos estan ligados
directamente con la satisfaccién de os valores clave? y/o ¢(qué indicadores
exdgenos son vitales para impulsar o lograr la meta fundamental de la

unidad estratégica?.

En este caso, los indicadores se seleccionan independientemente de su

comportamiento futuro y de sus impactos sobre la unidad estratégica.
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Mayor eficacia se obtendra si el expertice se apoya en la utilizacion de
técnicas que faciliten la deteccion de estas variables, tales como la técnica
de la multivotacion, la técnica de grupo nominal u otra, acompafiada de la
ayuda de expertos en el negocio y de personas que asuman la posicion del

cliente.

3.3.6.2. Modo racional.

Segun este modo, los indicadores externos clave se deducen a partir de dos
criterios: la importancia de determinado indicador externo sobre el grado
de atractivo del sector en estudio y la intensidad del impacto del

comportamiento de un indicador externo sobre la unidad estratégica.

Para concluir si un indicador externo es clave o no, debe mirarse su
trascendencia en el atractivo del sector y al mismo tiempo, observarse la

intensidad del impacto de su respectiva tendencia.

4. ANALISIS INTERNO DE LA EMPRESA.

4.1. Proceso de diagnoéstico interno.

4.1.1. Seleccion de los procesos o areas clave.

Lo recomendable es realizar este analisis en torno a los procesos o areas
que son vitales para el éxito de la unidad estratégica. Los procesos o
areas seran claves en la medida que se desprendan o respondan a los
beneficios mas importantes buscados por los clientes y/o a los

indicadores externos claves.

Los beneficios buscados por los clientes comprende las caracteristicas de
calidad del producto y los atributos del servicio mas requeridos por los

clientes en los cuales esta enfocado la unidad estratégica.
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Las preguntas iniciales que se tienen que responder, de modo
alternativo o complementario son: ¢de qué procesos depende la
obtencidén de las caracteristicas de calidad del producto y atributos del
servicio mas importantes ofrecidos y exigidos por los clientes? Y ¢qué
procesos estan relacionados directamente con la respuesta a los
indicadores externos clave? Adicionalmente a ello, deben considerarse
aquellas actividades proveedoras de recursos importantes, tal es como
finanzas y recursos humanos. Posteriormente, deberan deducirse las
areas responsables de cada uno de estos procesos y actividades

claves®2.

Esto no se logra de manera aislada, sino tiene que realizarse bajo
ciertos métodos y modos alternativos y a la vez complementarios. Al

respecto tomaremos tres de ellos, destacados por BECERRA y GARCIA®.

4.1.1.1. Analisis de la ventaja competitiva.

Toda empresa debe de aspirar a convertirse en la mejor de su sector,
y para ello, tiene que ser altamente competitiva, ya que esta es la

Unica forma de destacar, sobrevivir y ser eficientes.

Para realizar un analisis interno orientado a buscar ventajas

competitivas se puede seguir los siguientes pasos:

Primero: se debe analizar los recursos tangibles e intangibles con
los que cuenta la empresa. Un recurso es todo aquello con lo que

cuenta la empresa. Como ejemplos de recursos se tiene, entre otros:

- Los activos fijos con que cuenta la empresa: la maquinaria.
- El recurso humano (personal) con el que la empresa desarrolla

sus actividades.

52 Loc. cit., pag. 191
% BECERRA MARSANO, Ana Maria; GARCIA Vega, Emilio, Ob. cit., pag. 50-57.
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- El capital financiero con el que cuenta.
- El acceso a la tecnologia con el que cuenta la empresa.

- Los medios de comunicacion que tiene la organizacion.

Segundo: sobre la base de los recursos analizados, se debe
reconocer las capacidades que se generan en la empresa. Se
entiende por “capacidad” a la manera en que las empresas
aprovechan sus recursos. Son ejemplos de capacidades, entre otros,

los siguientes:

La toma de decisiones eficientes.

- La toma de decisiones de manera veloz.

- Habilidades para las ventas.

- Habilidades para negociar con los clientes.

- Posibilidad de adaptar el producto o servicio a los
requerimientos especificos de los clientes.

- La calidad de los productos.

- La eficiencia en el proceso productivo.

Tercero: de todas las capacidades reconocidas se debe establecer
las que son estratégicas; es decir, aquellas que pueden servir para
construir ventajas competitivas. Estas capacidades reciben el nombre
de “aptitudes centrales”. Una forma de identificarse es analizando si

se trata de:

Una capacidad valorada por los clientes.

- Una capacidad que genera valor tanto para el cliente como
para la propia empresa.

- Una capacidad dificil y costosa de imitar.

- Una capacidad que no tiene equivalentes entre Ilos

competidores.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP : gx_}\éeagﬁmn

DEL PERU

Cuarto: la empresa debe centrarse en la construcciéon de ventajas
competitivas sobre la base de las aptitudes centrales. Ejemplos de

ventaja competitiva son:

- Una formula de gaseosa que puede convertirla en Udnica y
diferente.

- La distribucién de una empresa cervecera, que le permite estar
presente en todos los puntos de venta a escala nacional.

- El poder de una marca que se basa en que todas las personas

la relacionan con una excelente calidad.

4.1.1.2. Andlisis de la cadena de valor.

El analisis de la cadena de valor contempla la empresa como un
proceso secuencial de actividades creadoras de valor. Al respecto, es
importante resaltar el significado de valor desde el punto de vista
competitivo, sobre el cual se puede decir, que es la cantidad que los
compradores estan dispuestos a pagar por lo que una empresa les
proporciona. Contintan definiendo DESS y LUMPKIN, que el valor se
mide por los ingresos totales, reflejo del precio de los pedidos de
productos de la empresa y de la cantidad que vende. Una empresa es
rentable mientras el valor que recibe excede los costes totales

involucrados en la creacién de su producto o servicio®*.

Bien sefialan BECERRA y GARCIA, que la idea del analisis de la
cadena de valor es determinar cudles son las actividades principales
0 estratégicas de la empresa (las que generan valor al cliente), sobre
las que se debe centrar el desarrollo de la organizacién y, por ende
de la ventaja competitiva, por lo que deben de tener la atencion total

de la empresa; y cuales son las secundarias o de apoyo.

El analisis de la cadena de valor se puede desarrollar de la siguiente

manera:

* DESS, Gregory G. y LUMPKIN, G. T., Ob. cit., pag. 83
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a) Primero, se identifican las actividades principales o

estratégicas de la empresa.

Como actividades primarias se debe entender todas aquellas que
tienen parte activa en el proceso de elaborar un producto o

brindar un servicio.

b) Luego, se debe identificar todas aquellas actividades
que apoyan a las primarias para gque estas se realicen de

manera eficiente.

Son todas aquellas actividades que hacen posible la consecucion
de la actividad principal que desarrolla la organizacion. Dentro de
estos organos de apoyo, podriamos mencionar factores como los
recursos humanos, la tecnologia, el area administrativa, entre

otros.

c) Por ultimo, del analisis de la cadena de valor se debe:

- Tener en claro cuales son las actividades principales de la
empresa; estas deben desarrollarse con sumo cuidado,
urgencia y extremos controles de calidad. Las actividades
secundarias pueden subcontratarse, como se hace
usualmente con las actividades relacionadas con Ila
contabilidad de la empresa.

- Establecer cuales son las relaciones que existen entre las
diversas actividades primarias y las de apoyo, para encontrar
la manera de conseguir que la empresa logre eficiencia y, de
esa manera, obtenga ganancias por encima del promedio de

las demas empresas del sector.
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4.1.1.3. Analisis de las areas funcionales.

Este analisis resulta ser importante y sencillo a la vez, porque
consiste en realizar un estudio de las areas funcionales basicas de la

empresa, teniendo como base las areas de:

- Marketing (ventas).
- Operaciones (proceso productivo).
- Recursos humanos (personal).

- Finanzas (dinero).

Como bien se ha manifestado en la seccion anterior del presente
trabajo de investigacion, las Mypes no cuentan con una delimitacion
0 con una cultura organizacional que le permita tener fijadas las
areas descritas anteriormente, pero la importancia de identificar
dichas areas, resulta determinante para la buena gestion de la

empresa.
4.1.2. Identificacion de los indicadores internos.
Los indicadores internos son aquellos que sirven para medir la capacidad
de los procesos clave y de las demas dimensiones (capacidad
interprocesal, capacidad gerencial y cultura organizacional) que
representan los objetos del diagndstico interno.
4.1.2.1. Capacidad de los procesos.

4.1.2.1.1. Areas o procesos primarios®®.

Esta actividad transforma u otorga valor a las materias primas de la

red de valor de la unidad estratégica, a través del manejo de las

maquinas o equipos, manipulacion de los materiales o aplicacién de los

* DESS, Gregory G. y LUMPKIN, G. T., Ob. cit., 85-88.
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métodos de conversibn de los insumos primarios en productos

terminados.

4.1.2.1.1.1. Logistica interna.

Se asocia con la recepcion, almacenaje y distribucion de materias
primas hacia el producto. Incluye la recogida del material, el
almacenaje, el control de las existencias, la programacion del

transporte y las devoluciones a los proveedores.

4.1.2.1.1.2. Produccidn u operaciones.

Incluye todas las actividades asociadas con la transformacion de la
materia prima en el producto final, incluyendo las operaciones de
mecanizado, ensamblaje, pruebas, pintura y preparacion de

instalaciones.

4.1.2.1.1.3. Logistica externa.

Estas actividades se asocian con la recogida, el almacenaje y la
distribucién del producto o servicio a los compradores. Incluyen los
productos terminados, el almacenaje, recogida del material, el
reparto a través de operaciones de transporte, el proceso de pedidos

y la programacion.

4.1.2.1.1.4. Marketing y ventas.

El Marketing y ventas se encuentran asociadas con las compras de
productos y servicios por parte de los usuarios finales, asi como con
los incentivos utilizados para hacerles comprar. Incluyen las
actividades de publicidad, promocién, fuerza de ventas, referencias,

seleccion de la cadena, relaciones con la cadena y fijacion de precios.
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La clave es convencer a sus aliados con la cadena de que les
interesa, no soOlo trabajar con su producto, sino también
comercializarlo de forma consistente con la estrategia de dicho

producto.

El marketing es a menudo un elemento clave en la ventaja

competitiva.

4.1.2.1.1.5. Disefio y desarrollo.

Es el conjunto de actividades para elaborar o atender a pequefa

escala nuevos productos o los requerimientos del cliente®®.

4.1.2.1.1.6. Servicios.

Esta actividad primaria incluye todas las actividades asociadas con
proporcionar servicios para elevar o mantener el valor del producto,
como por ejemplo, la instalacion, la reparacion, la formacion, el

suministro de componentes y el ajusta del producto.

4.1.2.1.2. Areas de apoyo.

4.1.2.1.2.1. Aprovisionamiento.

Se refiere a la funcion de comprar el material utilizado en la cadena
de valor de la empresa, no al propio material comprado. Los
materiales comprados incluyen las materias primas, los suministros y
otros elementos consumibles asi como los activos como la
maquinaria, los equipos de laboratorio, los equipos de oficina y los

edificios®’.

¢ VILLAJUANA, Carlos y RIOS, Jonatan, Ob. cit., pag. 203.
> DESS, Gregory G. y LUMPKIN, G. T., Ob. cit., pag. 89.
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4.1.2.1.2.2. Finanzas.

Involucra las actividades de adquisicion, financiamiento y gestion de
los activos. Apoya el propésito de maximizar la riqueza o el valor

buscado por el directorio y los directivos de una organizacion.

El responsable financiero deberd decidir permanentemente Ila
combinacion mas eficiente, rentable y menos riesgosa de sus

carteras de inversion y de financiamiento>®.

4.1.2.1.2.3. Gestiodn de recursos humanos.

Los recursos humanos abarcan el reclutamiento, la contratacion, la
formacion o capacitacion, el desarrollo y las retribuciones a todas las
categorias del personal. Apoya tanto a las actividades primarias como

a las de apoyo y a la cadena de valor en su totalidad.

4.1.2.2. Capacidad Interprocesal.

Los indicadores de esta actividad se desprenden del conjunto de
interrelaciones existentes entre las actividades primarias y de apoyo en

toda la cadena de la unidad estratégica®®.

4.1.2.2.1. Equilibrio y flujo continuo.

Se refiere a la armonia y balance en la asignacion de recursos y
habilidades, en la ejecucion de actividades y en las salidas de los

procesos de toda la cadena de valor.

La armonia y balance en las salidas de los procesos se refleja en el
volumen inenterrumpido de productos que egresan de proceso en

proceso (flujo continuo). Este depende, ademas del equilibrio en la

58 VILLAJUANA, Carlos y RIOS, Jonatan, Ob. cit., pag. 204.
% VILLAJUANA, Carlos y RIOS, Jonatan, Ob. cit., pag. 210
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asignacion de recursos y habilidades en toda la cadena de valor, de la

comunicacion e informacion fluida y del aprovisionamiento oportuno.

4.1.2.2.2. Sincronizacion de procesos.

Comprende el trabajo coordinado de las éareas clave. Para ello se
necesita de la integracion de personas. Normalmente para lograr la
sincronizacion de las areas, se conforman equipos multidisciplinarios o

multifuncionales a todo nivel.

4.1.2.2.3. Sostenibilidad del nivel de eficiencia y eficacia
obtenido en una actividad en todo el proceso de la

unidad estratégica.

Se tiene que ser sumamente cuidadoso en cada eslabén de la cadena

de valor, ya que de lo contrario se disipara la calidad del producto.

Hoy en dia que el ciclo de produccién se acorta cada vez mas, se
debera de observar si la probable eficiencia reflejada en la rapidez del
proceso productivo se pierde o permanece en toda la cadena de valor

hasta llegar el producto a manos del cliente.

4.1.2.3. Capacidad directiva.

Se refiere al desempefo de aquellos ejecutivos que realmente ostentar
poder de decision, independientemente de los titulos de los cargos que

ocupan.

La administraciéon se divide en tres etapas: planificacion, ejecucion y
control, y en cada una de estas fases el trabajo a realizar involucra el
qué (lo estratégico), el cémo (lo operativo) y el quién (los

responsables).
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La capacidad directiva® entonces, se puede medir en funcién de los

siguientes indicadores:

e Efectividad de la planificacion. Quiere decir, que se evalla si las
politicas y planes adoptadas funcionan y en que proporcion, asi
como su eficiencia en razén de costo, tiempo y productividad.

o Efectividad de la ejecucion. Los ejecutivos seran efectivos en
proporcion al grado de aplicacion del plan y de las politicas, al valor
adicional no esperado por e plan obtenido en el momento de la
ejecucion y a la velocidad y costo del ajuste realizado al plan en el
momento de su puesta en marcha.

o Efectividad del control. Determinar costo y velocidad, grado de
aplicacion de los mecanismos y criterios de seguimiento y nivel de
utilidad en el ajuste del plan.

e Grado de consistencia de la organizacion. Implica la medicion del
nivel de empalme de la estructura organizacional con los procesos
clave, los objetivos, la estrategia, el entorno y/o la cultura
adoptada.

¢ Nivel de efectividad del liderazgo. Cuan eficiente se ha sido en la

consecucion de los resultados mas alla de los esperados.

4.1.2.4. Cultura organizacional.

Lo que se persigue en esta dimension es deducir cuan fuerte o cuan
débil es la cultura, a partir de la evaluacibn de sus componentes
respecto principalmente a las ventajas competitivas de la unidad

estratégica estudiada.

Adicionalmente, debe de evaluarse la consistencia cultural con el tipo de
estructura organizacional y con los principios y valores morales

rectores®’.

%) oc. cit., pag. 212.
% | oc. cit., pag. 213.
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4.1.3. Seleccidon de los patrones de comparacion.

Aqui se debe de utilizar, uno o mas de los siguientes parametros®?:

a) Los indicadores de la competencia o de los mejores. Se puede
optar por elegir los indicadores de los competidores mas
importantes o el promedio del sector.

b) Las necesidades y expectativas de los clientes. Los requerimientos
de los clientes deberan expresarse de modo mensurable.

¢) Resultados historicos. Es importante recurrir a los datos historicos
internos de la misma organizacion para determinar su desempefio
actual.

d) Planteamientos tedricos. Se refiere a los estandares, requisitos o
condiciones sugeridas por instituciones prestigiosas 0 por
reconocidos expertos sobre determinados campos, aceptados por
la organizacion.

e) Las metas internas.
4.1.4. Analisis de los indicadores internos.
El trabajo en esta parte debe de estar orientado a la explicacion de las
razones por las cuales se presentan determinadas brechas en
determinados indicadores, para de esta forma, facilitar la deteccion de
las verdaderas fortalezas y debilidades®3.
4.1.5. Identificacion de las fortalezas y debilidades.

4.1.5.1. Fortalezas.

Se refieren a todo lo que la empresa hace bien y a todos los aspectos

positivos de la evaluacion interna de la misma.

%2 | oc. cit., pag. 215.
% Loc. cit., pag. 216.
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4.1.5.2. Debilidades.

Tienen que ver con todo lo que la empresa hace mal o las

limitaciones que esta puede tener.

4.1.6. Seleccion de los indicadores internos claves.

De igual manera que en el andlisis externo, necesitamos deducir los
indicadores internos® mas importantes, para luego, como resultado de
juntar los indicadores externos e internos clave, obtener los indicadores

clave de éxito de la unidad estratégica.

Es importante mantener una mentalidad selectiva. A veces por otorgar
similar importancia a todos los factores y a todos los indicadores, pues
se tendra una gran cantidad de indicadores internos clave y eso no

servira de mucho en el momento de tomar decisiones estratégicas.

5. OBJETIVOS ESTRATEGICOS.

5.1. Definicion.

Los objetivos corporativos son los resultados globales que una
organizacion espera alcanzar en el desarrollo y operacionalizacion
concreta de su misién y vision. Por ser globales, estos objetivos deben
cubrir e involucrar a toda la organizacion. Por ello, deben tener en cuenta

todas las areas que integran a la empresa®®.

Una vez que la empresa haya identificado plenamente sus fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas, estara en la posibilidad de trazar

sus objetivos.

* Loc. cit., pag. 221.
% SERNA GOMEZ, Humberto, Ob. cit., 185.
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5.2. Caracteristicas de los objetivos.

Los objetivos creemos que se deben de caracterizar por lo siguiente®®:

52.1. Deben de ser claros y especificos.

Para que sean faciles de entender y de comunicar a todos los miembros

de la empresa.

Los objetivos no s6lo deben de estar claros para los duefios o directivos

de la empresa, sino para cada uno de los integrantes de la organizacion.
5.2.2. Deben manifestarse por escrito.

Para que quede una constancia de lo que se quiere lograr. De esta
forma, su contenido es mas sencillo de comunicar y su tracto sucesivo
es mas eficiente.

5.2.3. Deben ser realistas, pero a la vez ambiciosos.

Debe ser posible cumplirlos, pero al mismo tiempo deben constituir un

reto.

Todo objetivo constituye un reto, pero dicho objetivo no debe de ser
irreal, ya que de lo contrario no sera posible cumplirlos y con ello, la
empresa no sera competitiva, constituyéndose en una empresa sin

superacion, reflejandose también en sus trabajadores.

5.2.4. Deben guardar coherencia entre si.

Todos los objetivos deben de estar concatenados o estrechamente

relacionados.

% BECERRA MARSANO, Ana Maria; GARCIA Vega, Emilio, Oc. Cit., 80-81.
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Lo que se busca es que la empresa tenga un solo destino, que vaya en
la misma direccion.
5.2.5. Deben estar definidos para un periodo de tiempo

determinado.

No se pueden fijar objetivos eternos, ya que se perderia la motivacién al
no apuntar especificamente a la superacion de la empresa y de sus

trabajadores.

Se deben de fijar lapsos de tiempo para el cumplimiento de los objetivos
y se debe de ser estricto con los mismos, por ello la importancia que el
empresario conozca bien su empresa y fije segun su criterio, el tiempo

necesario para cumplir los objetivos trazados.

Asi, los objetivos deben de ser de corto plazo (deben de ser cumplidos
en tres meses, seis meses o maximo un afio), mediano plazo (deben de
ser cumplidos entre uno y tres afos), los de largo plazo (deben de ser

cumplidos aproximadamente en cinco afos).

5.2.6. Deben estar expresados en numeros, en la medida de lo

posible.

Porque de esta forma se podra medir y controlar objetivamente el

cumplimiento de cada uno de ellos.

5.3. Meétodos para definir la meta estratégica central.

Los métodos que en opinion de VILLAJUANA se deben de seguir para

definir la meta estratégica son®’:

" VILLAJUANA, Carlos y RIOS, Jonatan, Ob. cit., pag. 253-259.
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5.3.1. Método de la funcion.

Segun este método, la meta se deriva directamente de la funcidon
esencial de una organizacion o unidad estratégica y por lo tanto se
constituye en lo que se desea cumplir o satisfacer de la misma en

determinado periodo.

Bajo esta técnica, la meta estratégica central se deduce conforme Al

siguiente procedimiento:

a) Precisar la funcion fundamental de la organizacion o unidad
estratégica. ¢para qué existe o se cre6 la organizacion o unidad
estratégica?

b) ¢Qué lograr en cumplimiento de la funcién esencial?

c) Afinar y completar el objetivo hasta definirla como meta.

5.3.2. Método de la tormenta de metas.

Se inicia con la generacién de propuestas de objetivos o metas a través
de la técnica de la lluvia de ideas, las cuales posteriormente se plasman
en un grafico de mapa de objetivos o metas, se ordenan segun sus
respectivas relaciones causa-efecto hasta llegar a determinar el objetivo

o la meta que incluye a las demas.

Este método se aplica atendiendo los siguientes pasos:

a) Generar objetivos 0 metas.
b) Ordenar los objetivos o metas segun su relacion causa-efecto.
c¢) Determinar el objetivo o la meta que involucra a las demas.

d) Afinar y completar la meta considerando la funcién esencial.
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5.3.3. Método de los para qué sucesivos.

Esta técnica consiste en plantear un objetivo o meta en torno a la
primera idea que llegue a la mente y luego ir afinandola a través de la
respuesta a la pregunta ¢;para qué? Esta interrogante debe atenderse
hasta lograr una meta-respuesta que esté considerada dentro de los

limites de la funcién esencial de la organizacién o unidad estratégica.

FORMULACION ESTRATEGICA E IMPLANTACION.

6.1. Estilos estratégicos.

Creemos que los estilos estratégicos a tener en cuenta son los

siguientes®®:

6.1.1. Rivalizador.

Las estrategias planteadas bajo este género se caracterizan por la
confrontacion con las fuerzas competitivas, en particular con los

competidores directos, adversarios y los productos sustitutos.

6.1.2. Economizador.

Se describe asi cuando las estrategias tienen como rasgo fundamental la
busqueda de ahorros mediante el esfuerzo colaborador o cooperativo de
dos 0o méas organizaciones pertenecientes a un mismo o a diferentes
sectores. Cuando se recurre a este estilo, las organizaciones se cuidan

de no poner en peligro sus ventajas diferenciales particulares.

6.1.3. Determinista.

Es no hacerse problemas con el cuestionamiento del entorno ni con las

reglas de juego establecidas. Por lo tanto, reside en actuar conforme se

% Loc. cit., pag. 290.
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presenten las cosas, en hacer lo mismo, en optar por lo comun y
corriente, y a lo mas, tratar de adaptarse de la manera mas eficaz

posible a los cambios en el contexto.

6.1.4. Innovador.

Es el estilo mas audaz y arriesgado, pues se distingue por el esfuerzo,
voluntad y creatividad para cuestionar las reglas de juego
convencionalmente aceptadas, o para cambiar o aprovechar antes que
los demas las oportunidades ofrecidas por el entorno actual o futuro.
Aqui la clave radica en detectar y poner en tela de juicio las razones que

sustentan las reglas de juego tradicionales.

6.2. Alternativas Estratégicas.

6.2.1. Estrategias para superar los cuellos de botella®®.

Las respuestas o estrategias a los cuellos de botella pueden ser de os
tipos: lineales o no lineales. Las primeras son directas al obstaculo o
nace como oposicion a éste y por lo general se trata de caminos
habituales adoptados por todos o la mayoria de los competidores o por
los distintos directivos que han rotado en la direcciéon general de una
institucion publica o privada. Las estrategias no lineales son creativas,
no son formuladas por oposicion al obstaculo y se plasma en la eleccion
de un patrén de actuacion distinto a lo convencionalmente realizado en

el sector.

Cada estrategia debe tratarse de qué se hara para superar los cuellos de
botella, pero sin perder de vista la consecucion del objetivo especifico

involucrado.

% Loc. cit., pag. 292.
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Las estrategias que se planteen deben orientarse prioritariamente a los
obstaculos mas importantes de aquellos factores cuyos impactos fueron

los mas altos.

6.2.2. Estrategia Elemental.

Las estrategias elementales estan orientadas a decidir qué ventajas
competitivas se desarrollaran o crearan. La elecciobn de la ventaja
competitiva resulta imperiosa ademéas porque dependiendo de cuan
defendible y efectiva sea, delimitara la amplitud del mercado al cual se

dirigira la unidad estratégica.

De lo que se trata es de elegir, crear y desarrollar aquella caracteristica
que otorgara superioridad a la unidad estratégica frente a sus
competidores directos o potenciales, o que le hara atractiva a la

sociedad.

En la decision de crear o desarrollar determinada ventaja competitiva, y
en general en la adopcibn de cualquier camino estratégico, debe
considerarse una trinidad de factores: las competencias clave de la
unidad estratégica, los beneficios mas importantes buscados por los

clientes y la ventaja o posicion competitiva de los competidores.

Se recomienda elegir entre las siguientes ventajas competitivas‘°:

a) Novedad e innovacion.

b) Liderazgo en intimidad con el cliente.

c) Precio inferior, economia o costo inferior.
d) Caracteristicas de calidad superior.

e) Rapidez superior.

f) Productividad superior.

g) Atributo de servicio superior.

h) Relacién calidad/costo superior.

| oc. cit., pag. 293-294.
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6.2.3. Estrategias Genéricas.

Segun este modelo, las posiciones estratégicas se deducen de la
combinacién de dos ejes: la ventaja competitiva extendida en toda la
cadena de valor de la organizacion y la amplitud del mercado. En la
opcion de apostar por la diferenciacion, debe evitarse a toda costa que
las caracteristicas distintivas adicionales ingresen en el area de pérdidas

adicionales .

6.2.4. Cartera — producto — concepto — mercado -

posicionamiento.

Se constituye en el marco dentro del cual actuara la unidad estratégica.

Asi, se responden las siguientes preguntas’?:

- Producto: ¢(Cuél sera el alcance de producto y la gama o
presentaciones cuya entrega sera rentable y, ademas, consistente
con las competencias clave de la unidad estratégica?

- Concepto: Cudles seran los conceptos que ofrecerd cada
producto?

- Mercado: (Cual serd el alcance de mercado (masivo o
concentrado) y en qué segmentos se entregaran los productos,
sin poner en riesgo las ventajas competitivas de la unidad
estratégica?

- Posicionamiento: ¢Cual sera dicho posicionamiento?
(posicionamiento genérico), ¢cual sera el posicionamiento para

cada uno? (posicionamiento especifico).

™ Loc. cit., pag. 296.

2 Loc. cit., pag. 299-300.
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6.2.5. Estrategias ofensivas o de crecimiento intensivo.

Se busca la consolidacion de una empresa en su mercado. Entre ellas las

mas comunes son”3:

a)

b)

d)

L)

Concentracion: cuando una empresa decide especializarse en
producir, vender o comercializar un solo producto, linea de
producto o servicio.

Diversificacion: este caso se presenta cuando una firma decide
complementar su negocio produciendo u ofreciendo productos y
servicios relacionados con su especializacion primaria.

Integracidn vertical: si una empresa decide agregar una etapa a
la cadena de su proceso actual de produccion o de servicio esta
aplicando en su empresa una estrategia de integracion vertical.
Esta puede ser hacia atras o hacia delante.

Diversificacion de conglomerado: cuando wuna firma
especializada decide ingresar en nuevas lineas de productos os
servicios no relacionados con primera actividad.

Fusiones: cuando la empresa decide combinar sus operaciones con
otra firma pero en una sola.

Adquisiciones: es la compra que una compairiia hace de otra, pero
deja que la firma adquirida opere como empresa independiente de

la adquiriente.

6.2.6. Estrategias defensivas.

Esta estrategia se aplica en una empresa para anticipar los problemas y

evitar las catastrofes que puedan afectar a una organizacion.

Tenemos’:

"® SERNA GOMEZ, Humberto, pag. 202.

" Loc. cit., pag. 203.
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a) Reduccidén o ennichamiento: consiste en disminuir el nimero o
tamafno de las operaciones o de las actividades de una empresa
para mejorar su productividad.

b) Desinversion: cuando una firma cierra o vende parte de su
operacion para concentrarse en las tareas basicas derivadas de su
mision.

¢) Liquidacion: vender o disponer de los bienes de una organizacion
precio a los tramites legales de liquidacion.

d) Recuperacion: este caso se presenta cundo una empresa emplea
estrategias dirigidas a suspender el declive de su organizacion y
colocarlas en condiciones para que sobreviva u dé utilidades.

e) Alianzas estratégicas: la busqueda de asociacion que permita

alcanzar efectos sinérgicos.

6.2.7. Estrategias Concéntricas.

Son aquellas que afectan a toda la organizacion. Por ello, la importancia
de diseflar estrategias que soporten cada plan trazado para las
diferentes areas funcionales. Para esto, es necesario que principios tales
como la calidad, el servicio y la capacidad del personal estén presentes e

influyan en la totalidad de la vida organizacional.

6.3. Estrategias Corporativas.

En el nivel corporativo, debido a que los objetivos y las metas obedecen a
la necesidad de converger los esfuerzos y recursos de todas las unidades
estratégicas y de las areas comunes de la organizaciéon en su conjunto, se
constituyen en guias y limites de los objetivos, metas y estrategias que se
emprendan en cada unidad estratégica. Las estrategias corporativas, a
diferencia de las estrategias de cada unidad estratégica, involucran

procesos, areas y recursos que traspasan las fronteras de una unidad
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estratégica y ademas, en éstas no se consideran decisiones en respuesta

a fuerzas competitivas especificas’>.

6.3.1. Planes alternativos y de contingencia.

Un plan alternativo serd necesario cuando el logro de los objetivos, las
metas y la implantacion de las estrategias estén mas sujetos a
indicadores exégenos que endégenos. Por lo tanto, en esta situacion,
la organizacion debera contar con una opcibn para cuando las

estrategias principales empiecen a fallar.

Los planes alternativos se concentran a través de estrategias de
reconversion del sistema productivo o de toda la cadena de valor. A su
vez, los planes de contingencia se llevan a cabo mediante simulaciones
de escenarios que ayudan a establecer un conjunto de estrategias
encaminadas a salir airoso en el caso de que las proyecciones del
comportamiento de los indicadores clave de éxito, en particular de los
indicadores externos, resulten significativamente diferentes a las
previstas y que de suceder ello tendrian un impacto altamente

negativo en la meta estratégica central.

6.3.2. Estrategia dinamica de cartera.

6.3.2.1. Si la unidad estratégica es “estrella” y el sector

continuara atractivo.

e Comprende la retencion del personal clave valioso.

e Para poner a funcionar planes financieros exitosos, es
necesario designar profesionales con autoridad moral y técnica
y con temperamento para no dejarse influenciar por

recomendaciones mal intencionadas.

" Loc. cit., pag. 338-350.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP /) ER%E;_'}E?AD

DEL PERU

6.3.2.2. Si la unidad estratégica es “estrella” y el sector

dejara de ser atractivo.

e Lo primero que deberia de hacer la organizacién es descubrir
las competencia clave que sostiene su competitividad y al
interior de tales capacidades identificar las personas
talentosas.

e Para cambiar las reglas de juego y mantener el liderazgo, hay
que incorporar la participacion de personas creativas y que no
estén dispuestas a aceptar el statu quo.

e Una alternativa es la de implementar estrategias defensivas,
como el autoataque y el desarrollo y lanzamiento de nuevos
productos que distraigan o repelen el ataque de los
competidores.

e Otra alternativa, es que las unidades estratégicas que son
lideres en sus sectores vayan creando nuevas marcas 0 huevas
presentaciones de productos que en el futuro reemplacen a las

marcas y a los productos actuales.

6.3.2.3. Si la unidad estratégica es “vaca lechera” y el

sector se mantiene no atractivo.

e Para lograr un rejuvenecimiento de la unidad estratégica, se
tendra que adquirir nuevos recursos y personas talentosas que
prolonguen la competitividad de la unidad estratégica.

e Si se desarrollan nuevas categorias, beneficios y marcas, éstas
deben de tener futuro y ser consistentes con el posicionamiento

de la unidad estratégica.
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6.3.2.4. Si la unidad estratégica es “dilema” y el sector

continuara atractivo.

e Si se perciben cuellos de botella, se superard de forma lineal o no
lineal.

¢ Hay que determinar a que nicho habrd de enfocarse, teniendo en
cuenta la ventaja competitiva que se tiene de la unidad

estratégica.

6.3.2.5. Si la unidad estratégica es “dilema” y el sector

dejara de ser atractivo.

e Habra que determinar si la salida de la unidad estratégica, debido
a la no superacion de los cuellos de botella, empeora el nivel de
rentabilidad o el desempefio global de la cartera de negocios de la

organizacion.

6.3.2.6. Si la unidad estratégica es “perro” y el sector se

vuelve atractivo.

¢ Determinar que segmento es de poco interés para los principales
competidores y en cuéles de estos se deben de enfocar la unidad
estratégica.

e La clave esta en emprender estrategias inteligentes que superen
los cuellos de botella y en elegir nichos atractivos para

atrincherarse.

6.3.2.7. Si la unidad estratégica es “perro” y el sector se

mantiene no atractivo.

¢ Es importante transformar la unidad estratégica, sustituyendo su
posicionamiento y posiblemente también algunas actividades

clave de su cadena de valor.
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e En caso no puedan superarse los cuellos de botella, la unidad
estratégica no se seguird manteniendo si se comprueba que su
eliminacion favorece el desempefio o la rentabilidad global de la

cartera.

6.3.3. Estrategias de crecimiento.

Con este modelo, el aumento del valor de la organizacion seréa
resultado de acercarse a los clientes finales, de aproximarse a las
fuentes primarias de insumos, de un mayor control de las fuerzas
competitivas del sector o del ingreso a nuevos sectores. Todos los
caminos implican propiedad de los eslabones o de las organizaciones a

las cuales se accede.

Un sistema de valor esta conformado por: la cadena de valor de los
proveedores hasta llegar a las fuentes de materias primas o inputs
primarios principales, la cadena de valor de la unidad estratégica y la
cadena de valor de los distribuidores, hasta llegar al usuario o

consumidor final.

6.3.3.1. Crecimiento integrativo.

e En el caso de que resulte conveniente crecer hacia atras,
tendra que asegurarse la ventaja competitiva desde los
eslabones iniciales de la cadena de valor, con mayor razén si
estas actividades son claves en la creacion o desarrollo de la
ventaja competitiva.

e En el caso que resulte conveniente crecer hacia adelante, se
tendra que evaluar la posibilidad de ofrecer rentablemente
accesorios para de consumo del producto principal.

e Un aspecto importante, es analizar la posibilidad o
conveniencia de adquisicion de competidores directos.

e De la misma manera, también tendra que determinarse la

conveniencia de adquirir a competidores indirectos.
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6.3.3.2. Crecimiento diversificado.

En el caso de que resulte conveniente ingresar a nuevos
sectores en base a tecnologias o0 procesos conocidos, se
tendran que buscar las estrategias basadas en las tecnologias
0 procesos que la organizacion conoce.

En el caso de que resulte conveniente ingresar a nuevos
sectores en base a mercados conocidos, tienen que hacerse
sobre aquellos que la organizacién conoce.

En el caso que resulte conveniente ingresar a nuevos sectores
explotando la capacidad directiva e infraestructura actual, se
desarrollaran las unidades estratégicas para convertirse en un

conglomerado.

6.3.3.3. Crecimiento cuasi integrativo.

En el caso de que resulte riesgoso crear individualmente o
adquirir procesos o actividades hacia atras, tendran que
realizarse alianzas estratégicas hacia atras, con el propdsito de
cumplir con los objetivos trazados.

En el caso de que resulte riesgoso crear individualmente o
adquirir procesos o0 actividades hacia delante, tendran que
desarrollarse alianzas estratégicas que permitan crecer hacia
delante.

De la misma manera tendra que realizarse una alianza
estratégica en cado que resulte riesgoso crear individualmente
0 adquirir organizaciones que ofrecen los mismos productos o
servicios.

En ese mismo sentido, se pueden adquirir competidores
indirectos asociandose con otras organizaciones, compartiendo

los riesgos y beneficios.
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6.3.3.4. Crecimiento cuasi diversificado.

En el caso de que resulte riesgoso ingresar a nuevos sectores
creando individualmente nuevas unidades estratégicas, se
tendran que realizar asociaciones con otras organizaciones
para compartir riesgos y beneficios.

De igual forma, la organizacion tendra que asociarse con otras,
si resulta riesgoso ingresar a nuevos sectores de manera
individual en mercado conocidos.

Asimismo, se desarrollaran asociaciones con otras
organizaciones, si de manera individual resulta riesgoso para
la organizacion ingresar a nuevos sectores en base a la

explotacion de la capacidad directiva e infraestructura actual.

6.3.4. Apalancamiento de recursos.

El potencial de apalancamiento de los recursos es funcion del nivel de

capacidad utilizada de los mismos. A mayor capacidad no utilizada del

talento del personal y demas recursos actuales, mayores posibilidades

de hacer y lograr cosas con estos.

Uno de los retos méas grandes del apalancamiento de recursos consiste

en lograr que con el mismo nivel de recursos los resultados se

incrementen significativamente.

6.3.4.1. Reasignacidn concentrada de los recursos.

Determinar en qué inversiones y gastos se concentraran los recursos

actuales para lograr una mayor meta, asi como determinar cual sera

la nueva estructura de inversiones y gastos, todo esto enfocado con

la visibn y misibn de la organizaciébn, por ende con las metas

estratégicas centrales.
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Tiene que determinarse, de que areas se pueden extraer recursos
para trasladarlos a aquellas donde resultan mas necesarios los

mismos, lo cual permitira una gestiéon mas exitosa.

6.3.4.2. Recomposicion de la cartera de actividades.

e Aqui se determinardn que actividades seran sustituidas, asi
como la especificacion de las nuevas actividades que

reemplazaran a las eliminadas.

6.3.4.3. Creacion de nuevas fuentes de ingresos con los

recursos actuales.

e Es importante detallar las nuevas unidades estratégicas, los
nuevos mercados, nuevos productos, nuevas lineas de
productos, nuevos beneficios 0 conceptos, nuevos servicios,
nuevas actividades o funciones, nuevos sectores y/o nuevos
productos en proceso, se podran implementar y atender con

los recursos actuales.

6.3.4.4. Unidbn de unidades organica con objetivos

similares.

o Determinar y decidir las unidades organicas que se tendran

que fusionar, ya que éstas persiguen objetivos semejantes.

6.3.4.5. Explotacion del talento sub-empleado.

¢ Es importante decidir la rotacion de las personas talentosas,
asi como los ascensos de las mismas, ya que de esta forma
se explota su rendimiento potencial, lograndose un
incremento de la competitividad y de la meta estratégica

central de la organizacion.
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6.3.4.6. Alianzas estratégicas para ganar efectividad.

Esta es una de las mejores formas de obtener recursos, acudir a
organizaciones amigas o competidoras bajo un objetivo comun o

animado por el enfrentamiento de un problema comun.

La alianza estratégica se plasmara en la medida que se
demuestre que la unidn de recursos y la consecucion del
objetivo o la superaciéon del problema nuclear beneficiaran a

todos de manera equitativa.

6.3.5. Estrategias de impulso del valor de los intangibles.

Es importante evaluar si los planes estratégicos contienen decisiones
orientadas a impulsar el valor de estos activos que no estan en los libros
contables convencionales, pero que en la realidad es lo que mas
repercute en el valor de mercado de la organizacion o de cada unidad

estratégica.

6.3.5.1. Estrategia de cartera de clientes leales.

Un cliente leal es aquél que es un promotor o vendedor sin sueldo de

la organizacion o unidad estratégica.

e Un factor importante que se tiene que desarrollar para
implementar el culto de la lealtad, es el disefio de un sistema de
reclutamiento orientado a medir el potencial de lealtad de las
personas. Este no es un asunto de mejoras o cambios
graduales, sino de innovaciones completas en el proceso de vida
y particularmente en los marcos de gestién o paradigmas de las
personas.

e Para lograr la lealtad de los clientes, a organizacion tiene que

hacerse conocer a través de sus distintas actividades.
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Si se tiene claramente definida la funcidon de los productos y
servicios, se podréa lograr la satisfaccion plena de los clientes en
sus necesidades y expectativas esenciales.

Una estrategia importante para aumentar la cartera de clientes
leales y el nivel de lealtad, es aprovechar a aquellos clientes que
se encuentran insatisfechos por otras organizaciones.

Debe de incentivarse la lealtad de los clientes, a través de
premios o promociones.

El nivel de lealtad del cliente puede ser medido mediante el
indicador de participacion de la marca de la organizacion en la
adquisicion total de marcas del cliente o también mediante la

frecuencia de adquisicion de la marca de la organizacion.

6.3.5.2. Estrategia de posicionamiento institucional.

Esto se puede lograr con el eslogan de la organizacion, el cual
debe de ser facil de recordar, atractivo y facil de pronunciar.
Otro factor importante, es implementar sistemas de valores
donde se incluyan los intereses de la colectividad y de los
clientes: cartera de valores, politicas, procedimientos,
responsabilidades y recursos.

Un aspecto relevante, es mostrar los rasgos significativos de la
organizacion para que sean observados por los clientes y la
comunidad.

En caso de la existencia de una alianza estratégica con otra
organizacion, se le tiene que exigir a ésta ciertos requisitos
acerca de su personal.

La empresa tiene que desarrollar y lanzar productos y servicios
novedosos que constituyan un pretexto atractivo para generar

noticias a favor de su posicionamiento.
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6.3.5.

3. Estrategia de portafolio de personas leales.

Es importante conocer qué tipos de personas integran la
organizacion y luego identificar cuales son sus expectativas mas
importantes, ya que el trato, la capacitacion o el clima laboral,
pueden hacer elevar el nivel de lealtad y el portafolio de

personas leales.

6.3.5.4. Desarrollo de la cultura de valores.

6.3.5.

Los valores pueden ser divididos en dos tipos. Uno relacionado a
loa valores morales que representan principios anhelados por la
sociedad y que son inmutables en el tiempo y en el espacio. El
segundo tipo trata de valores que son soportes de las ventajas
competitivas comunes de una organizacion, tales como el habito
por el ahorro, la colaboracion, la perseverancia, la tolerancia y el
culto por el buen trato natural.

Es importante determinar en un primer momento uno a uno los
valores requeridos en cada unidad estratégica en funcién de su
respectiva ventaja competitiva, ya que el paso siguiente sera
detectar los valores comunes a todas las unidades estratégicas.
Los valores transferibles o faciles de transferir requeriran de
programas de capacitacion y entrenamiento. En cambio los
valores no transferibles o dificiles de transferir demandaran
rotaciones externas e internas y la implementacion de

programas de formacion.

5. Estrategia de percepcion del nivel de liderazgo.

El plan de mejora de la percepcion del nivel de liderazgo de los

directivos de la empresa, comprenderda la implementaciéon de:
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a) Politicas que atiendan las necesidades y expectativas de la
sociedad, el desarrollo de la disciplina por la capacitacion y
auto-capacitacion permanente.

b) Un sistema de reclutamiento de personal competente y con
valores.

c) Un sistema de solucion de quejas fundadas de los clientes.

d) Un programa de desarrollo de competencia y de liderazgo.

e) Un programa de comunicacion de la eficacia ofreciendo
productos conformes y logrando las metas de Ila
organizacion.

f) Un programa de desarrollo de la innovacion.

6.4. Implantacion de la Estrategia.

Una vez formuladas las estrategias o paralelo a este momento, debe
evaluarse si éstas son coherentes con las competencias clave y si son
suficientes para alcanzar la meta estratégica central. Luego, deben
marcarse los limites dentro de los cuales se llevaran a cabo las
actuaciones y decisiones estratégicas y ajustarse la estructura
organizacional en respuesta a las nuevas necesidades deducidas del plan
estratégico. Igualmente, las metas y estrategias planeadas requeriran
desplegarse y/o acompafiarse de indicadores con la finalidad de
comprometer y alinear el esfuerzo de personal involucrado en su

cumplimiento.

Antes de la puesta en marcha de las estrategias debera programarse lo
que se harda operativamente, incluyendo basicamente, el cuando, los
responsables y la estimacién de los recursos econdmicos que implicaran.
En la ejecucidn de las estrategias serd fundamental atender el tipo de
liderazgo y la asignacion oportuna y suficiente de recursos. Para corregir
las desviaciones positivas 0 negativas que se vayan obteniendo vy
enriquecer el plan estratégico inicial sera importante definir los

mecanismos de control y de replaneacién estratégica.
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7.

DEFINICION, IMPLEMENTACION Y CONTROL DE ESTRATEGIAS’®.

Michael Porter, desarrollo tres estrategias que puede llevar a cabo una

empresa:

7.1. Esquema de enfoque.

Esta estrategia se refiere a la definicion del segmento de mercado al que

se dirige la empresa.

La estrategia de enfoque siempre estara presente en las empresas y
acompanaran a la diferenciacion o al liderazgo en costos como estrategias

principales de las empresas.

La gran disyuntiva de toda empresa, sin importar el tamafio de esta, es si

debe optar por la diferenciacion o por el liderazgo en costos.

7.2. Esquema de diferenciacion.

Esta estrategia consiste en identificar una caracteristica valorada por el

cliente y diferenciarse de los competidores dentro de su segmento.

En esta estrategia, lo fundamental es identificar en qué aspectos se puede
diferenciar. Para lograr esto, se tiene que conocer de manera detallada
tanto los gustos y preferencias de los consumidores como la manera en

que funciona la industria.

Algunos aspectos que pueden diferencia a una empresa de sus

competidores, son los siguientes:

- La calidad del producto o servicio.

- La innovacion del producto o servicio.

6 BECERRA MARSANO, Ana Maria; GARCIA Vega, Emilio, pag. 88-93.
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- La atencion al cliente.
- La marca.
- Laimagen de la empresa que respalda al producto o servicio.

- El servicio posventa.

Para identificar el aspecto diferenciador, el empresario tiene que
desarrollar su ingenio, asi como construir la estrategia mas relevante para

ello y definir como se llevara a cabo la misma.

Cada empresa se encuentra en situaciones diferentes, por ello que las
estrategias seran diferentes, pero dos aspectos son calves en el desarrollo

de esta estrategia:

e Conocer al cliente y a la industria lo suficientemente bien como
para poder identificar atributos diferenciadores que puedan ser
explotados con la estrategia de diferenciacion.

e Si la empresa ya se encuentra compitiendo en un mercado. En
esta situacion, lo que se debe hacer es identificar si tiene algun
potencial aspecto diferenciador. Si asi fuera, se debe ubicar la
parte o el segmento del mercado que esté interesado en tal

aspecto (busqueda de nichos de mercado).

La diferenciacion sin duda alguna, resulta una estrategia atractiva para
cualquier empresa, mas aun para las Mypes, pero para ello se debe

tomar en cuenta las siguientes condiciones:

e ldentificar una caracteristica o un conjunto de caracteristicas que
sean valoradas por el cliente. En este sentido, el empresario debe
preocuparse por orientarse totalmente hacia el cliente o mercado;
debe conocerlo e investigarlo. Una empresa no puede centrarse
en si misma y producir sin ningun indicio de lo que e cliente en
verdad desea.

¢ ldentificar el segmento de mercado que valore las caracteristicas

diferenciadoras y que esté dispuesto a pagar un “plus” por las
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mismas, para lo cual se tiene que estar totalmente sintonizado
con lo que quiere el mercado.

¢ Analizar el mercado y ser capaz de mantener la diferenciacién en
el tiempo.

¢ Aunque cuenten con un atributo diferenciador en la actualidad, las
Mypes siempre deben estar pensando en un nuevo atributo
futuro, hay que innovar constantemente para no perder mercado.
Hay que tener en cuenta, que en la actualidad todo puede ser

copiado y hasta mejorado.

Un punto importante a destacar, es que si bien la diferenciacion es
importante para ganar mercado, ésta no puede alejarse de los costos

que demandara realizar o poner en ejecucion dicha diferenciacion.

Por otro lado, si se toma la decision de ejecutar la estrategia de
diferenciaciéon, la empresa tiene que girar completamente en torno a
ella; es decir, el marketing, las operaciones, los recursos humanos, las
finanzas y la contabilidad, giraran en torno a apoyar la estrategia de

diferenciacion de la empresa.

7.3. Liderazgo en costos.

Esta estrategia consiste en tratar de reducir los costos al maximo
posible. En este tipo de estrategia toda la organizacién se desarrolla

sobre la idea de disminuir los costos.

Esta estrategia presenta los siguientes inconvenientes para las Mypes:

¢ Una fuente de reduccidon de costos son las economia de escala (es
decir, el ahorro en costos por la produccibn en grandes
volimenes). En esta linea, cuanto mas grande sea una empresa,
mas capaz sera de tener menores costos. Una empresa de
tamafo reducido que compita en un mercado con una estrategia

de liderazgo en costos siempre tendra que reducir los mismos, de
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manera que sus margenes de ganancia seran cada vez menores,
lo que traera como consecuencia un estado de supervivencia con
pocas probabilidades de mantener en el largo plazo; por ello la
importancia de desarrollar asociaciones empresariales.

e En una industria en la que el costo mas bajo es lo mas
importante, la empresa méas grande u poderosa econémicamente
siempre tendra mayores posibilidades de sobrevivir. Ningun
competidor de la industria seria capaz de reducir los costos mas
que dicha empresa.

e La estrategia de liderazgo en costos se emplea en mercados en
los que el producto o servicio tiene de a ser muy estandarizado.
En estos mercados es casi imposible fidelizar a los clientes, ya que
a estos solo les interesa comprar a la empresa que vende mas a
precio mas bajo, que normalmente sera la que presenta los costos
mas bajos de la industria.

e Por otro lado, en industria en las que el precio al consumidor es
mas o menos estandar, la empresa con menores costos siempre
sera la que tenga mayores margenes, y, ademas, la que pueda
definir el precio en la industria, ya que puede reducir sus
margenes. Esta maniobra puede hacer que los competidores

simplemente tiendan a desaparecer.

La decisibn que se adopte respecto a la estrategia a implementar, la

empresa tendrd que girar entorno a ella.

Asimismo, una vez adoptada la estrategia, el siguiente plazo es
implementar la misma y controlarla eficientemente. Una manera
simple de implementar una estrategia es traducirla en términos de las
areas funcionales basica que puede presentar la empresa. El problema
radica, en que la mayoria de Mypes no tiene definidas sus areas
funcionales, pero si desarrollan de alguna manera labores de ventas,
fabricacion, personal y finanzas; sobre las cuales se tendra que

implementar y controlar la estrategia adoptada.
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8. ACCESO A SERVICIOS FINANCIEROS.

La obtenciéon de financiamiento es importante para la micro y pequefia
empresa, puesto que normalmente se inician con su propio capital, debido a
que las instituciones financieras no se encuentran dispuestas a financiar

algun proyecto empresarial micro o pequefio.

Tal es la opinion de VILLARAN, respecto al financiamiento de las Mypes,

manifestando respecto a ello que:

“(...) las microempresas y pequefias empresas presentan mayores dificultades
de acceso al financiamiento tradicional (bancario), entre otras razones porque
en su mayoria son informales y consideran complicado obtener un crédito u
otro producto financiero. Ademas, porque desde el punto de vista del acreedor
son instituciones menos rentables (manejan cantidades de préstamo y ahorro

reducidas) y resultan mas riesgosas (informales, mayor probabilidad de no

honrar las deudas, etcétera)”’’.

8.1. EIl financiamiento bancario.

La Banca no se preocupa en identificar empresas capaces de absorber con
un nivel de riesgo razonable los excedentes de liquidez del sistema
financiero y desarrollar los mecanismos de promocion de empresas
competitivas de alto impacto econémico y social, ademas de un sistema
financiero mas dispuesto a afrontar riesgos de crecimiento econdémico

empresarial con un spread mas razonable.

Hace algun tiempo, las microempresas y pequefias empresas no
significaban un mercado atractivo para la banca mualtiple, prueba de ello,
era gue solo Mibanco y el Banco del Trabajo (hoy absorbido por Scotiabank)

realizaban actividades financieras con este tipo de empresas.

" VILLARAN DE LA PUENTE, Fernando, “El mundo de la pequefia empresa”, lra
Edicion, Consorcio de Organizaciones Privadas de Promocién al Desarrollo de la
Pequefia Empresa y Micro Empresa — COPEME, Lima, Junio 2007. pag. 115.
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En los dltimos tres afios, los bancos mas importantes (Banco de Crédito,
BBVA Continental, Soctiabank) se han visto en la necesidad de desarrollar
lineas o servicio de crédito para Mypes; prueba de ello, es la creacién de
financieras o la adquisicién de cajas rurales o microfinancieras, para ganar

mercado sobre estas empresas.

8.2. EIl financiamiento de las Cajas Municipales (CMAC).

Las Cajas Municipales se han convertido de un tiempo a esta parte, en las
Instituciones Financieras mas rentables del Perd, basado fundamentalmente

en el crédito a las Mypes y a los créditos de consumo.

Las CMACs se han constituido en las principales Instituciones Financieras de
Provincias superando a los principales bancos nacionales, debido a que han
aprendido a convivir con la informalidad y han crecido con sus clientes. Los
excelentes resultados econémicos obtenidos por las Cajas Municipales y el
crecimiento de una nueva generacion de prosperos comerciantes informales
de diferentes niveles ha despertado el interés de los Bancos y ha iniciado

una saludable competencia entre la Banca y las Cajas Municipales.

El gran aporte de Cajas Municipales al Perd es haber identificado
emprendedores y generado muchos proésperos empresarios provincianos
que pueden constituirse en el motor del desarrollo si es que pueden acceder
al crédito en condiciones favorables para que pueda compensarse el costo
de la formalidad con el beneficio del crecimiento, convirtiéndose en una

importante fuente de financiamiento ’2.

8.3. EIl financiamiento de las Cajas Rurales de Chorro y crédito
(CRAOQC).

La finalidad de esta institucion de financiamiento, fue la de convertirse en
un banco local y regional reemplazando en su momento al fenecido Banco

Agrario.

8 YACSAHUACHE MONJE, Ciro Alonso, Ob. cit.
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Tuvo como objetivo financiar la agricultura, no obstante debido a su alta
morosidad de las empresas de este sector, tuvieron que ir orientandose a
otros sectores con el objetivo de diversificar su riesgo y mejorar su
rentabilidad. A la fecha, son consideradas microfinancieras, y al igual que
las cajas municipales, constituye una importante opcion de

financiamiento’®.

8.4. EIl financiamiento de las Edpymes.

Las Empresas de Desarrollo de la Pequefia y Micro Empresa “Edpymes” &°

han encontrado un nicho en el mercado peruano donde desarrollarse y
crecer. El apoyo financiero es principalmente dirigido a las Mypes dedicadas
al comercio minorista y mayorista y muy limitada a la industria, artesania,
agricultura y servicios. Poseen una importante experiencia y buen manejo
crediticio favorable para las Mypes.

Los retos de las Edpymes se traducen en identificar las nuevas actividades
donde las Mypes tienen ventaja comparativa y donde las Mypes puedan
integrarse a cadenas productivas rentables y organizadas para competir.
Esto significa una nueva vision del desarrollo de las Mypes organizadas que
proveen bienes y servicios a las empresas corporativas agro exportadoras o
de mercado nacional, contribuyendo en el financiamiento y en el conjunto
de acciones que asegure el precio y la cantidad para que las Mypes tengan
una rentabilidad de mercado razonable.

9. SITUACIONES Y POSIBILIDADES DE DESARROLLO COMERCIAL
PARA LA MICRO Y PEQUENA EMPRESA.

La diversidad de situaciones o modalidades de comercializacion es grande.
Cada forma presenta especiales caracteristicas que pueden o no acomodarse a
las circunstancias especiales de grupos concretos de microempresarias y
pequefios empresarios. Toda ellas implican riesgos y desafios diversos. Sin

embargo, constituyen al mismo tiempo oportunidades especiales para

" VILLARAN DE LA PUENTE, Fernando, Ob. cit., pag. 119.
8 yACSAHUACHE MONJE, Ciro Alonso, Ob. cit.
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organizar esfuerzos de reposicionamiento comercial para este tipo de

empresas®’.

9.1. Asociaciones para comercializar insumos y/o productos.

Una forma de hacer frente a las vulnerabilidades de comercializar
individualmente es reunirse con otras Mypes para encarar en conjunto la
compra de insumos y /o productos. En este caso, las Mypes mantienen su
identidad como unidades productivas, pero comparten los costos y riesgos

del proceso de comercializacion.

Esta forma constituye un avance importante porque la escala de sumar
compras y ventas de varios diversos productores individuales permite, por
un lado, tener un mayor poder de negociacion, lograndose por un lado
negociar mejores precios y, por otro, acceder a segmentos del mercado

(proveedores y compradores) hasta entonces inalcanzables.

Aqui se puede presentar un factor critico como la capacidad del grupo
para organizarse y los recursos financieros de que dispone. El primer
factor esta influido por la calidad de liderazgo local y el apoyo técnico y de
informacion que pudieran recibir. Este es quizas un ambito donde logros
significativos podrian obtenerse con relativamente modestos recursos
financieros. Sin embargo, facilidades de entrenamiento y capacitacion no
siempre estan disponibles para estos grupos de productores y, cuando lo

estan, no siempre proveen de la informacion y conocimientos apropiados.

En general, los micro y pequefios empresarios, necesitan objetivar
rapidamente los beneficios de pertenecer a una asociacién, con la cual
buena parte de los margenes obtenidos, sino todos, se transfieren a los
asociados individuales. Un buen manejo de esta estrategia, va a permitir

que si en un comienzo soélo se pensaba asociarse para comprar insumos y

8 CASTIGLIA, Miguel Angel, “Las politicas de desarrollo y el componente de

financiamiento en la promocién de la microempresa, Seminario Latino Americano:
Microempresa, Promocién, Desarrollo”, ALTERNATIVA, CASI, DESCO, INPET;
Noviembre, 1991, pag. 75-
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vender productos, con el tiempo, se evoluciona hacia estructuras

econdémicas mas complejas y permanentes.

9.2. Empresas asociativas de micro y pequeiios empresarios.

Esta es una modalidad mas ambiciosa de asociacién. En realidad se trata
de la creacibn de un nuevo actor econdmico que articula la energia

productiva de un conjunto de micro y pequefos empresarios.

Esto permitird un salto de escala, el cual no solo se dar4d para comprar y
vender, sino que involucrard funciones econémicas. Entre otras, puede
incluir la adopcion de disefios comunes, supervision técnica y control de
calidades, provision de materia prima mejor seleccionada, financiamiento
del proceso productivo, etcétera. También puede implicar atencion de
prestaciones de seguridad social y capacitacion de sus miembros

trabajadores.

La escala permite una diferenciacion de funciones; puede facilitar la
conformaciéon de una unidad de ventas y compras promoviendo un
desempefio mas eficiente y profesional. Esa unidad es, al mismo tiempo,
una fuente de informacién sobre condiciones y oportunidades de mercado
que puede ayudar a orientar la marcha de la empresa y la adopcion de

metas realistas.

En este tipo de asociaciones no todo es facil de sobrellevar, van a existir
tensiones. Precisamente por la transicibn de conjuntos de productores
individuales a una empresa que necesita no s6lo homogenizar productos y
procesos productivos, sino adoptar sistemas eficientes de gestion. Ello
tiene que ser manejado diligentemente para poder obtener los objetivos

trazados, requiriendo para ello ajustes de liderazgo.

Es importante ver como se hace para establecer mecanismos de
control y participaciéon de los miembros pero, al mismo tiempo, que la

direccibn de la empresa se sienta segura y pueda ser &agil y
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comercialmente agresiva en el mercado. Ser eficiente sin dejar de

responder a la base que es la propietaria de la empresa asociativa.

9.3. Sociedades (Joint ventures) con socios comercializadores.

Otra modalidad de comercializacion es el establecimiento de sociedades
entre micro y pequefios empresarios y otros socios comercializadores de
mayor envergadura o simplemente con mejor conocimiento de los

mercados y de como operar en ellos.

A través de esta sociedad, se procura adquirir mejor conocimiento de
oportunidades y contactos en mercados especificos y de mayor
envergadura, sobre todo en mercados que son distantes o complejos o

donde no existen canales apropiados de comercializacion.

Si una mype pretende orientar las ventas a otra localidad, provincia u otro
pais, es imprescindible acceder a la informacién apropiada sobre
compradores, precios y modalidades de operacibn en esos medios.
Establecer esa experiencia no es sencillo y mucho menos cuando se
arranca con aguda escasez de recursos, sin reservas financieras para

hacer frente a esa preinversion.

Para tomar esta decision, tiene que analizarse detenidamente, para
determinar si conviene 0 no un socio comercializador; como interesarlo y
en qué condiciones. Esto es lo légico, dadas las restricciones en que se
desenvuelven este tipo de empresas, por ello es necesario ponderar si una
articulacion empresarial con otro actor econdmico es posible y si facilita o

restringe las posibilidades de crecimiento.

Este tipo de sociedad, puede establecerse con diferentes tipos de
socios comercializadores. Estos pueden ser particulares o empresas

comerciales, asi como ONGs o comercializadoras especializadas.
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En un joint venture cada socio conserva su identidad y, hasta cierto
punto, su independencia econdOmica. Las partes se asocian en un

emprendimiento comun del que son corresponsables.

9.4. Organizacion en base a franquicias comerciales

(franchising).

Otra modalidad de comercializacion de bienes o servicios derivados de la
micro y pequefia empresa es bajo el sistema de franquicias comerciales.
Este sistema de franquicias reune varias Mypes que se asocian para
comercializar y distribuir un determinado producto. En general se
desarrollan a partir de la gestiébn de una persona o empresa que concede
las franquicias a otros de acuerdo a ciertas condiciones que se estipulan

en el contrato.

Esta forma asociativa se basa en la asociacion de multiples empresas,
cada una de propiedad de diferentes duefios, que encaran en conjunto la
comercializacion de un determinado producto o linea de producto. Por
tanto, constituye una formula para asociar capitales dispersos dentro de

una concepcion comercial unificada.

La gestion econdmica se realiza a dos niveles interligados: uno, a nivel de
cada empresa franquiciada, donde el o los duefios son responsables de la
gestibn econdmica y financiera. Quien otorga la franquicia ofrece
asistencia técnica para la implantacion de su modelo comercial y su
ulterior desarrollo. Puede también facilitar acceso a financiamientos y a

determinados proveedores que ofrecen precios y calidades adecuadas.

El segundo nivel se refiere a la gestidon del sistema franquiciado en su
conjunto. Quien lo organiza y promueve generalmente recibe un derecho

de franquicia por parte de los establecimientos franquiciados.

Esta alianza contempla derechos y obligaciones para las partes. Los

derechos se refieren a la autorizacién de producir o vender una marca o
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10.

un sistema ya consagrado. Las obligaciones sefialan que los franquiciados

deben ajustarse a disefios y presentaciones especificos.

El sistema de franquicias, constituye una alternativa importante para el
desarrollo de algunos segmentos de micro y pequefios empresarios.
Ofrece ciertas perspectivas de mejor articulacion de la economia popular

con el resto del sistema econdémico.

ESTRATEGIAS Y ACTIVIDADES PARA MEJORAR EL DESEMPENO DE
LAS MYPES.

Considerando el modelo de planeamiento estratégico, sugerimos que las

Mypes emprendan las siguientes estrategias y acciones:

10.1. Aprovechar las ventajas de ser una Mype.

La mype debe de enfocarse en la explotaciéon y apalancamiento de las
ventajas derivadas de ser una empresa de bajo activo y en la superacion
de las debilidades mas importantes de dicha condicién. Por ejemplo, la
toma de decisiones rapidas y la implementacibn de estrategias

innovadoras para contrarrestar las limitaciones de recursos.

Al ser una empresa que no cuenta con gran cantidad de trabajadores, de
logistica, directivos, etc., lo que se plantee realizar en el corto, mediano o
largo plazo tiene que ejecutarse de manera agil y eficiente, ya que los

procedimientos se acortan debido a su mejor y mayor maniobrabilidad.

Este mayor dinamismo que muestran las Mypes en su manejo, tiene que
ser explotado al maximo, buscando soluciones inmediatas para las
debilidades e implementando las mejores estrategias para seguir
mejorando las fortalezas de la misma, y asi logar un crecimiento sélido en

el tiempo.
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10.2. Enfoque en la gestidn estratégica de la mype.

Para que la mype se desarrolle de manera significativa, tiene que
implementar las estrategias elementales que permitan una gestion

eficiente y sostenida de la misma.

Esto se logra a través de procesos secuenciales de actividades creadoras
de valor (la cadena de valor), tiene que identificarse de manera plena las
actividades principales o estratégicas de la empresa (por ejemplo si se
producen golosinas o se presta el servicio de asesoria legal), implementar
todas las actividades que permitan ejecutar la actividad principal que se
desarrolla (por ejemplo, los recursos humanos, la tecnologia, el area
administrativa, etc.) y buscar calidad y eficiencia del producto o servicio

para obtener ganancias por encima de lo esperado o proyectado.

10.3. Realizacion de alianzas estratégicas.

Debido a sus limitados recursos, las Mypes tienen que entablar alianzas
estratégicas con otras Mypes (claro esta, Mypes del mismo rubro
comercial) para acceder a mano de obra profesional y a tecnologias de
ultima generacion, y asi poder competir significativamente con las

medianas y grandes empresas.

Asimismo, si se fortalecen importantes estrategias entre Mypes, eso va a
generar que los costos de produccion o comercializacion de los bienes y

servicios que oferten al mercado, resulten menores.

En ese mismo sentido, van a tener una mayor capacidad de negociaciéon
con los proveedores y compradores, asi como una mayor capacidad de
oferta al mercado logrando acaparar un sector mas significativo del
mismo, lo cual generard indefectiblemente una rentabilidad mayor que si

actuaran de manera independiente.
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10.4. Acciones para acceder al financiamiento.

Debido a los limitados recursos con los que cuentan las Mypes al iniciar la
empresa, y hasta los rimeros afos de la misma, es necesario que se
desarrollen las estrategias y se desarrollen las acciones que permitan
acceder a fuentes de financiamiento no tan costosas, que no asfixien y

disminuyan los ingresos de las mismas.

Para esto, es necesario que se implementen asociaciones que sirvan de
garantia para acceder a fondos de bajos intereses. Esta asociaciéon va a
tener un mayor poder de negociacibn para con las instituciones
financieras, ya que la garantia va a ser mayor que si fuera cada micro o

pequefio empresario a solicitar financiamiento.

Una vez que se constituye la asociacion, el servio financiero mas
recomendable al cual se podria acudir son las Cajas Municipales, Cajas de
Ahorro y Crédito o Edpymes, ya que son las instituciones que mas
conocen al sector y las mas acequibles para este tipo de empresas. Esto
no quiere decir que se pueda negociar con las entidades bancarias, pero

siempre resulta méas beneficioso negociar en conjunto.
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CONCLUSIONES

La Mype es aquella unidad econdmica, constituida por una 0 mas
personas naturales o juridicas, que poseen intereses comunes, con el
propésito de desarrollar actividades de extraccion, produccion,
comercializacion de bienes o prestacion de servicios, enmarcadas bajo
cualquier forma de gestiobn empresarial o societaria, desarrollandose
dentro de un escenario juridico especial.

Las Mypes se mantienen al margen de la ley, debido a que el propio
sistema no les brinda las facilidades necesarias para incorporarlas a la
economia formal del pais. En ese mismo sentido, los problemas y
restricciones mas relevantes que afectan a este tipo de empresas,
provienen de su mismo entorno.

Ha quedado plenamente establecido, que las Mypes afrontan serios
problemas y restricciones durante su inicio de vida empresarial como
en el transcurso de los primeros afos.

Por otro lado, es evidente que este tipo de empresas no desarrollan y
ejecutan una gestion estratégica, a pesar que pueden desarrollar
estrategias especificas para hacer viable una evolucién productiva en
el tiempo.

Las Mypes si desarrollan una capacidad de gestion, de talentos y de
valores, asi como si ejecutan estrategias especificas para obtener el
financiamiento necesario, pueden desarrollarse formal y
sostenidamente en el tiempo.

Los altos costos de transaccion, las relaciones laborales ineficientes y
la dificultad para el acceso a las fuentes de financiamiento, son las
restricciones externas mas comunes gue tienen que sobrellevar y
superar las Mypes.

. Asimismo, los problemas mas significativos que afrontan las Mypes son

los relacionados a su desarrollo interno, ya que tienen una limitada
capacidad gerencial, nula importancia a la implementacién de una
direccion estratégica, poca importancia a la especializacion e
informacion y falta de decisibn para el desarrollo de articulaciones
empresariales.
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7. Si el empresario desde un inicio tiene la conviccidon de constituir una

sOlida empresa, tiene que describir, ejecutar y controlar los
mecanismos necesarios para la consecucion de tal objetivo. Por lo
tanto, el emprendedor obligatoriamente tiene que estar enmarcado
dentro de la formalidad, implementando una gestion estratégica,
rodeada de talentos y valores.

Las Mypes tienen que implementar y ejecutar estrategias y actividades
que permitan mejorar su desempefio interno y externo, para ello
tienen que aprovechar las ventajas de ser una mype, enfocarse en una
gestion estratégica, realizar alianzas estratégicas con empresas de su
mismo rubro y emprender acciones para obtener un financiamiento
acorde a sus necesidades y proyecciones.
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