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RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacion busca identificar y describir las variables y elementos que
limitan el crecimiento en dos empresas familiares del sector de restaurante, Pizza Party y Jurassic
Pan, teniendo el modelo tedrico presentado por Avolio, Mesones y Roca (2011) como base. Este
consiste de cinco factores: estratégico, administrativo, operativo, externo y personal. La
investigacion que realizaron fue en base a 11 Mipymes en el Pert, por lo que se puede

contextualizar facilmente al rubro y sujetos de estudio indicados.

Pizza Party y Jurassic Pan son pequefios restaurantes dirigidos por familias y se
encuentran en funcionamiento hace mas de tres afios. Durante este tiempo, han podido establecer
una base de clientes satisfechos y un nombre conocido en su area. A pesar de los cambios y
estrategias que han implementado para mejorar la situacion de cada negocio, su crecimiento se ha

visto estancado.

La investigacion se realiza a través de un estudio de caso multiple de dos MYPES bajo
un enfoque cualitativo con un alcance exploratorio y descriptivo respaldadas por entrevistas semi
estructuradas a los duefios de los locales, asi como entrevistas a un pequeiio grupo de clientes.
Posteriormente, la informacion recogida fue presentada y validada por cuatro expertos en areas
como las empresas familiares, crecimiento empresarial y el sector de comidas, en funcion al

modelo teodrico presentado.

En consecuencia, se presentan los hallazgos y analisis mediante la triangulacién de la
informacion, asi como las conclusiones y recomendaciones a los restaurantes sobre mejoras en la
gestion aplicables a los casos de estudio. Finalmente, se comparten las limitaciones que se
presentaron en el desarrollo de la investigacion y las lineas a seguir para futuros estudios

orientados a los ejes discutidos.
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INTRODUCCION

En la actualidad, las micro y pequeiias empresas (MYPES) ejercen un rol importante en
la economia y desarrollo del pais debido a su contribucién en el PBI nacional y en la generacion
de puestos de trabajo (Ministerio de la Produccion [Produce], 2017). Este grupo empresarial

representa mas del 99% del total de empresas formales en el Perti (INEIL, 2019b).

Asimismo, del total de microempresas formales, un 8.3% se dedicd a actividades de
servicio de comida y comidas. En las pequefias empresas, por su parte, un 3% se instauro en
actividades de servicio de comida y bebidas. Unicamente un 1.3% de la mediana y gran empresa,
ocupo su tiempo en actividades de servicio de comida y bebida, lo que significa que la mayoria

de la industria pertenece al tejido empresarial compuesto por mypes.

En el 2019, el sector de restaurantes, sector al cual pertenecen los dos sujetos de estudio,
crecid en 4.99% respecto al 2018 (INEI, 2019a). Este crecimiento se explica por la incursion de

nuevos emprendimientos en el sector y por la expansion de cadenas de restaurantes.

A pesar de la importancia de las mypes en la economia y del notorio desarrollo del sector
de restaurantes, muchos de ellos atin no cuentan con un crecimiento sostenido, lo cual también se
ve reflejado en los restaurantes estudiados. Por esta razon, la presente investigacion estudia las
variables y elementos que limitan el crecimiento de Pizza Party y Jurassic Pan, pequefios
restaurantes de Lima Metropolitana. Para tal finalidad, se ha estructurado la investigacion en cinco
capitulos. En el primero, se describe el problema de investigacion, la justificacion, los objetivos
y las preguntas. En el segundo capitulo, se presenta el estado del arte, la revision de literatura y
el modelo tedrico escogido para nuestra investigacion. El tercer capitulo desarrolla la metodologia
de investigacion, en la cual se describe el alcance, el disefio de investigacion, el enfoque, las
técnicas de recoleccion de informacion y las técnicas de analisis. En el cuarto capitulo, se
contextualiza a las empresas seleccionadas. En el quinto capitulo, se presentan los hallazgos y las
validaciones de trabajo de campo realizadas a expertos. Por tltimo, se brindan las conclusiones y

recomendaciones a los sujetos de estudio, asi como las limitaciones y futuras investigaciones.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

En este capitulo se presenta el problema de investigacion, la justificacion, preguntas y

objetivos de la investigacion, y la estructura de la tesis.
1. Problema de Investigacion

La estructura empresarial del Peru esta compuesta por el 99.5% de MIPYMES (Produce,
2017), sin embargo, los encargados de gestionar estos pequefios negocios no cuentan con un
adecuado conocimiento del manejo de sus organizaciones ni del entorno (Avolio, Mesones &
Roca, 2011). Esto los sitiia en desventaja frente a otros productores y comercializadores, quienes
tienen mejor posicionamiento en diversos sectores del mercado peruano (citado en Chavez,
Choquecota & Salas, 2019). Es decir, muchos de estos negocios encuentran dificultades en su

supervivencia, crecimiento y/o transferencia de descendencia.

Por otro lado, el sector de restaurantes mantiene un crecimiento constante del 2013 al
2019 gracias al boom gastronémico y al auge econdmico del pais, lo que denota un buen
prondstico en el sector (INEIL, 2019, citado en ComexPerti, 2019). Por este motivo, se ha
alcanzado una mayor demanda en los restaurantes tales como chifas, carnes y parrillas, comidas

rapidas, restaurantes criollos, cevicherias, sandwicherias y pollerias.

En el 2006, existian en el pais cerca de 45 mil restaurantes, en el 2009 esta cantidad
aument6 a 65 mil y se estima para el 2012 cerca de 100 mil restaurantes. Es decir, un
crecimiento de 122% de locales de servicio de alimentacion y bebida entre el 2006 y 2012

(Bardales, 2012, p. 7).

A pesar de este contexto, existen muchas empresas pertenecientes a dicho sector que no
pueden sostener su crecimiento, por lo que sus ventas no mantienen la curva de crecimiento. Por
ello, se estudiara a dos pequenas empresas del sector de restaurantes las cuales surgieron debido
a la necesidad de generar ingresos para sus familias. Sin embargo, el crecimiento de estas
empresas se ha visto afectado por diversas circunstancias, tanto internas como externas a la

organizacion, por lo que no se han podido desarrollar de la misma manera que otros restaurantes.

Pizza Party, un restaurante de comida rapida, surgio como una idea de negocio con el fin
de generar una fuente de ingresos familiar. Sin embargo, los margenes que obtenian durante los
primeros meses no eran rentables para sostener el restaurante y uno de los motivos era porque se
debia llamar antes de ir para reservar asiento. Por lo tanto, decidieron implementar diversas
estrategias, como la inclusion de la barra libre de pizza e incluir la atencion sin necesidad de
reservar previamente. Pizza Party tiene una gran acogida y aceptacion por parte de los
consumidores. No obstante, sus ventas y utilidades netas durante los tres tltimos afios (ver Anexo
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A) evidencian que su crecimiento durante este tiempo no fue constante, por lo que actualmente

no cuenta con una estabilidad econémica.

Jurassic Pan también se encuentra en el rubro de venta de comida rapida. Se creo6 en el
2015 e inicialmente tuvo un alto flujo de clientes, de ventas y un rapido crecimiento, ya que, en
palabras del administrador Carlos, se encontraba en una ubicacion privilegiada cerca de una
avenida. No obstante, la empresa fue forzada a mudarse a un nuevo local ubicado en Pueblo Libre
araiz de constantes aumentos en el alquiler del primer local. El segundo local tiene una ubicacion
poco estratégica, por lo que obtuvieron un menor flujo de clientes, ventas y utilidades.
Posteriormente, Jurassic Pan implement6 diversas estrategias como la venta de menus por la tarde
en el 2018, la inclusion de pollo a la brasa en su carta y ventas a través de aplicativos de delivery
en el 2019 (ver Anexo A). Dichas estrategias le permitieron elevar la utilidad neta en el 2019. Sin

embargo, atin no ha sido capaz de obtener las utilidades generadas inicialmente.

Por todo lo expuesto, resulta importante examinar a ambas empresas para identificar las
variables y elementos que podrian estar influyendo negativamente en su crecimiento y afectando

el nivel de utilidad neta que presentan.
2. Justificacion

La importancia de la investigacion radica en la repercusion de las mypes. El Perti cuenta
con muchas iniciativas de emprendimientos, pero también presenta altos indices de mortalidad de
empresas, ya que el 50% de mypes mueren antes de llegar al primer afio, esto se debe,
principalmente, a la “falta de conocimiento de las herramientas de gestion y habilidades
gerenciales, y que se agrava por la elevada informalidad de sus operaciones, improvisacion, baja
productividad y, en consecuencia baja competitividad, que impacta en una menor rentabilidad, y
termina con la quiebra” (Ravelo, 2012, p.47). Entonces, muchas de ellas solo se enfocan en

sobrevivir en los primeros afios, por lo que no consiguen una sostenibilidad a largo plazo.

Cabe destacar la importancia que tienen las mypes en la economia peruana, en especial
el sector de restaurantes. En el ultimo periodo del 2019, “el subsector restaurantes crecio en 5,5%
principalmente por el mayor expendio de alimentos ofrecidos al publico en: comida nortefia,
china, criolla, carnes y parrillas; sustentado por la calidad del servicio, promociones y descuentos,
que estuvo asociado a la realizacion de diversos eventos gastronomicos como festividades a nivel

nacional” (INEIL, 2019c, p.19).

Por otro lado, desde un enfoque académico, el crecimiento empresarial ha sido un
fenomeno estudiado a profundidad, tanto sus factores que lo incentivan, como los factores y

variables que lo limitan. Las investigaciones han estudiado una extensa cantidad de



organizaciones y empresas, sin embargo, no se han profundizado en el sector de restaurantes ni
en el entorno familiar. Es asi como esta investigacion genera un aporte para las ciencias de la
gestion, pues se estudia el modelo de crecimiento empresarial en el sector de restaurantes desde
una perspectiva familiar. Ademas de la importancia desde la perspectiva de un gestor, ya que se

haré uso de herramientas de gestion.

En consecuencia, la relevancia de la investigacion busca conocer, mediante una vision
integrada, cuales son las variables y elementos que limitan el crecimiento de una pequefia empresa
en el sector de restaurantes teniendo como variable transversal a las empresas familiares para
delimitar como esta influye. Es de principal interés para la gerencia de los restaurantes Pizza Party
y Jurassic Pan, pues les permite conocer los aspectos que frenan el crecimiento que no han
indagado, asi como las estrategias y acciones para efectuar un crecimiento sostenible. De esta
forma, se espera que los gerentes identifiquen con mayor precision los elementos que inciden en

su crecimiento y prioricen sus recursos para una mejor toma de decisiones.

Finalmente, este estudio ayuda a seguir enriqueciendo las investigaciones ya realizadas
sobre el crecimiento empresarial pues brinda una base aterrizada y brinda luces para el
entendimiento en proximos estudios que busquen profundizar en la dinamica de empresas

familiares en el sector de restaurantes.
3. Preguntas de la investigacion

Pregunta General: ;Cuales son las variables y elementos que limitan el crecimiento de

Pizza Party y Jurassic Pan, pequefios negocios de restaurantes en Lima Metropolitana?
3.1. Preguntas Especificas

e ;Cuales son los principales factores que limitan el crecimiento de los pequefios negocios
desde la perspectiva tedrica y empirica?

e ;Cudl es el contexto y las caracteristicas de los pequefios negocios de restaurantes en
Lima?

e ;Cuales y como son las variables y elementos que limitan el crecimiento de Pizza Party
y Jurassic Pan?

4. Objetivos de la investigacion

Objetivo General: Caracterizar las variables y elementos que limitan el crecimiento de

Pizza Party y Jurassic Pan, pequefios negocios de restaurantes en Lima Metropolitana.



4.1. Objetivos especificos

e Identificar los principales factores que limitan el crecimiento de los pequefios negocios
desde una perspectiva teorica y empirica.

e Describir el contexto y las caracteristicas de los pequefios negocios de restaurantes en
Lima.

e Identificar y describir las variables y elementos que limitan el crecimiento de Pizza Party

y Jurassic Pan.
5. Estructura de la tesis

La presente investigacion desarrolla las variables y elementos que limitan el crecimiento
empresarial de dos pequefios negocios en Lima Metropolitana. El primer capitulo describe la
problematica que se trata durante el desarrollo de la investigacion y justificacion de la relevancia
de realizar la investigacion. Ademas, se indican las preguntas y los objetivos. El segundo capitulo
empieza con el estado del arte. Se describen estudios que incluyan modelos de crecimiento e
identifiquen factores. Luego, el marco conceptual se divide en emprendimiento, crecimiento de
pequenas empresas y el crecimiento en empresas familiares. Por ltimo, se describen los factores
de crecimiento para pequefios negocios bajo el contexto limefio. Estos factores se explican con el
elemento familia como variable transversal a los 5 factores. En el tercer capitulo, se explica el
alcance, enfoque y el tipo de disefio que se utilizara. Se desarrollan también las técnicas de
recoleccion de informacion y la seleccion de muestra, asi como las técnicas de analisis y, por

ultimo, se detalla la secuencia metodologica.

El cuarto capitulo describe el marco contextual en donde se presenta a las MYPES en
Pert1 y se describe a los sectores de gastronomia, restaurantes y fast food en Lima Metropolitana.

Seguido de ello, se introducen las dos empresas que se analizan en la investigacion.

En el quinto capitulo, se describe lo realizado en el trabajo de campo. Se realizaron
entrevistas a expertos para fortalecer el uso de nuestras variables y validaciones a las preguntas
que se realizaron a los pequefios negocios. Posteriormente, se realizaron entrevistas a profundidad
a los gerentes de las empresas familiares y sus respectivos clientes. Por ultimo, se realizaron
entrevistas de validacion con expertos en crecimiento empresarial y empresas familiares.
Asimismo, se presentan los principales hallazgos recogidos en las entrevistas. Se utilizé la
herramienta Atlas.Ti para analizar la informacion obtenida e identificar las variables y elementos

que limitan el crecimiento de Pizza Party y Jurassic Pan.



En el sexto capitulo se comparten las conclusiones y recomendaciones que se obtuvieron
para cada empresa analizada. Finalmente, se indican las limitaciones y las futuras lineas de

investigacion. A continuacion, el resumen de la estructura de tesis:

Figura 1: Estructura de la tesis

Capitulo 1 >> Capitulo 2 >> Capitulo 3 >> Capitulo 4 >> Capitulo 5 >> Capitulo 6 >> Capitulo 7

Planteamiento Marco Tedrice  Metodologia dela  Marce Contextual Principales hallazgos Conclusiones y Limitaciones y
dela Investigacion recomendaciones futuras lineas de
investigacion investigacion




CAPITULO 2: CRECIMIENTO EN PEQUENAS EMPRESAS
FAMILIARES

A continuacidén, se presentan las distintas teorias que fortalecen la investigacion
dividiéndolo en tres ejes. En primer lugar, el estado del arte a modo de introduccion, donde se
revisan investigaciones relevantes de afios anteriores y se situa el debate actual del tema. En el
marco conceptual, se define el emprendimiento y el crecimiento en empresas pequefias donde se
brinda el detalle de distintos modelos. Se cierra este punto con la definicion de las empresas
familiares y los desafios que enfrentan para crecer. Por tltimo, se describe el constructo tedrico

de los factores de crecimiento para pequenos negocios.
1. Introduccion

Se presentan, a continuacion, los estudios previos de los ultimos afios que serviran como

primer acercamiento de fuente enriquecedora para la investigacion.

En el contexto internacional, Blazquez, F. Dorta, J. y Verona, M. publicaron en el afio
2006 un estudio titulado “Factores del crecimiento empresarial: Especial referencia a las
pequerias y medianas empresas”’ en el contexto de la Union Europea. Esta publicacion contempla
un resumen de los factores mas relevantes que determinan el crecimiento empresarial en este tipo

de empresas, los cuales los dividen en factores internos y externos.

Okpara y Winn postularon en el 2007 un modelo de factores de crecimiento en su libro
titulado “Determinants of Small Business Growth Constraints in a Sub-Saharan African
Economy”. La publicacion fue una continuacion y mejora al modelo de Ansoff: “An Analytic
Approach to Business Police for Growth and Expansion” del afio 1965. Estos autores analizaron
las principales limitaciones del crecimiento que presentaban las pequefias empresas en Nigeria.
Para ello reunieron datos de un aproximado de 400 empresas. De esta forma, concluyeron que los
determinantes del crecimiento se agrupan en 4 factores: administrativos, estratégicos, operativos

y externos.

Por otro lado, se encuentra el texto de Ahmad Rafiki titulado como “Determinants of
SME growth: an empirical study in Saudi Arabia”, el cual fue publicado en el afio 2020. Este
estudio busca indagar sobre los determinantes de crecimiento en PYMES ubicadas en Arabia
Saudita. Para ello, se realizé un estudio con una muestra de 119 PYMES y se entrevisto a los
gerentes de cada una de las empresas. Los resultados indicaron que las variables como el tamafio
de la empresa, la experiencia del gerente, el financiamiento y la relacién con sus proveedores

tienen una relacion significativa con el crecimiento de sus empresas. Mientras que las variables



que presentan menor relacion con el crecimiento empresarial fueron el nivel de educacion del

gerente y los afios que lleva operando la empresa.

En adicion, Marques, Ferreira, Zopounidis y Banaitis publicaron el estudio titulado “A4
system dynamics-based approach to determinants of family business growth” en el afio 2020. El
texto mencionado tuvo como fin crear un modelo holistico sobre los determinantes que afectan el
crecimiento del negocio familiar a largo plazo. De esta forma, los encargados pueden tomar

mejores decisiones siguiendo una herramienta completa, transparente y realista.

En el contexto nacional, Avolio, Mesones y Roca publicaron en el afio 2011 “Factores
que limitan el crecimiento de las Pequeiias y Microempresas en el Peru” donde utilizaron el
modelo planteado por Okpara y Wynn en el 2007. Bajo esta perspectiva, analizaron un total de
11 empresas en los sectores de industria, construccion, comercio y servicios. Concluyeron que, a
parte de los factores estratégicos, operativos, administrativos y externos, bajo el contexto peruano,

se debia considerar también el factor personal.

Rocca, Garcia Pérez y Duréndez publicaron el articulo “Factores determinantes del éxito
competitivo en la mipyme: un estudio empirico en empresas peruanas” en el afio 2016. Se
investigo sobre los factores que se asocian al éxito competitivo de las micro, pequeiia y mediana
empresas peruanas involucrando a 94 casos de estudio las cuales cuentan con mas de cinco
colaboradores del sector manufacturero, de servicios y el sector de comercio. Los hallazgos
obtenidos indicaron que, a medida que las mipymes implementen sistemas de control de gestion

efectivos e incluyan practicas del area de gestion humana, tendran un mayor porcentaje de éxito.

Finalmente, Seclen-Luna publicé su articulo “Crecimiento empresarial en las pequerias
empresas de la industria metalmecanica de Lima: un estudio de caso multiple” en el afio 2016.
En ¢él, se examina el crecimiento empresarial inconsistente en el tiempo del sector metalmecanico
y los multiples factores que podrian incidir en su crecimiento considerando el contexto de

desarrollo econdmico del pais y otros factores exdgenos a dicha industria.
2. Emprendimiento
2.1. Definicion

“Describen el emprendimiento o espiritu emprendedor con términos como innovador,
flexible, dinamico, capaz de asumir riesgos, creativo y orientado al crecimiento” (Amit, 1997,
citado en Rodriguez, 2009, p. 101). Asimismo, Joseph Schumpeter define al emprendimiento
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como creacion de nuevas empresas y puestos de trabajo, con lo cual se generaba desarrollo

econoémico” (Richard, 2007, citado en Alarcén 2017, p. 7).



En ambos casos, dicho término esta visto como un espiritu generador de nuevas ideas,
por lo que se puede llamar también un pionero e identificador de oportunidades y creacion de
nuevos negocios. “Los emprendedores de éxito son individuos que transforman ideas en
iniciativas rentables. [...] Esta transformacion requiere talentos especiales, como la capacidad de
innovar, introducir nuevos productos y explorar otros mercados” (Lederman, Messina,

Pienknagura & Rigolini, 2014).

Segun el Global Entreprencurship Monitor (GEM), se entiende como emprendimiento el
establecer negocios con nuevas ideas y que estos se encuentren en una relacion directa con los
instrumentos que favorecen el crecimiento de un pais. Asi, el GEM tiene como base un modelo
tedrico y conceptual que posee tres principios basicos. En primer lugar, el emprendimiento es un
proceso que se desenvuelve en un marco historico, social y politico. En segundo lugar, este
proceso es realizado por sujetos que cuenten con aspiraciones y actitudes. Finalmente, revela los
motivos mas importantes por los que algunos sectores economicos de un pais progresan a un

mayor ritmo que otros (Serida, Guerrero, Alzamora, Borda & Morales, 2017).
2.2. Caracteristicas y tipologia

Las caracteristicas de los emprendimientos pueden variar segin la industria a la cual
pertenecen, la dimension del emprendimiento y el efecto que podria causar en la creacion de
nuevos puestos de trabajo, inclusion de nuevas tecnologias, grado de innovacién y una busqueda

de la internacionalizacion (GEM, 2018).

Con respecto a las caracteristicas de los emprendedores, Nagendra y Manjunath (2008)
postulan que existen 10 rasgos que un emprendedor debe tener para que su proyecto de
emprendimiento tenga mayor probabilidad de éxito. Estas son creatividad, innovacion,
dinamismo, liderazgo, trabajo en equipo, motivacion, solucion de problemas, orientacién a

resultados, buena toma de decisiones y compromiso.

Respecto a la tipologia de emprendimientos, segiin el GEM se pueden clasificar en 4
fases. El emprendimiento es estudiado desde una perspectiva ciclica que se inicia, se desarrolla,
se consolida y, en algunas oportunidades, se reinventa. De esta forma, la medicion del GEM

posiciona al emprendedor en 4 fases (Serida et al., 2017).

En la primera fase, se ubican los emprendedores potenciales que cuentan con los recursos
necesarios para iniciar un negocio. Estas personas buscan aprovechar las oportunidades que se
presenten en el mercado o crean su emprendimiento para cubrir una necesidad del mercado. En
la siguiente fase, se encuentran los emprendedores nacientes o en gestacion, quienes han pagado

hasta 3 meses de salario a sus trabajadores.



En la tercera fase, se encuentran los nuevos emprendedores que han pagado salarios por
mas de 3 meses, pero menor a 42 meses a sus trabajadores. EIl GEM focaliza su atencion en la
etapa temprana del emprendimiento, en los emprendedores nacientes y nuevos, es decir los que
atraviesen por la segunda y tercera fase. En la cuarta fase, se hallan los emprendedores ya

establecidos que han pagado salarios a sus empleados por mas de 42 meses.
3. Crecimiento en pequeifias empresas

Este subcapitulo inicia definiendo qué se entiende como crecimiento empresarial e
identificando las principales teorias que la respalden. Luego, se repasa la literatura de los autores

mas relevantes de los factores de crecimiento.
3.1. Definicion de crecimiento empresarial
Blazquez, Dorta & Verona (2006b) postulan lo siguiente:

El crecimiento empresarial es el proceso de adaptacion a los cambios exigidos por el
entorno o promovido por el espiritu emprendedor del directivo, segun el cual, la empresa
se ve compelida a desarrollar o ampliar su capacidad productiva mediante el ajuste o

adquisicion de nuevos recursos (p. 16).

Por lo que el crecimiento empresarial depende tanto de estrategias y toma de decisiones
sobre un contexto cambiante. La capacidad de la empresa en adaptarse sera el determinante “para
alcanzar una mayor competitividad y un mejor posicionamiento en los mercados en los que opera”

(Blazquez et al., 2006a).

El crecimiento no es la meta de las empresas, pero si el medio para llegar a cumplirlas.
Entonces, el tamafio de una empresa es una caracteristica deseable en el tiempo que contribuye
en la satisfaccion en los clientes, trabajadores y accionistas. “La leccién mas importante [...] es
que el factor clave del crecimiento no es el capital, o las materias primas, sino activos como el
conocimiento o los procesos internos de las empresas. Esto hace que las posibilidades de

crecimiento de las empresas sean enormes” (Lessard, 1998, citado en Canals, 2004, p. 342).

Por otro lado, para Penrose (1959, citado en Canals, 2004), el crecimiento empresarial es
un conjunto de acumulacion de recursos en el tiempo. Este es el modelo de empresa basado en
recursos el cual es “un modelo tedrico [...] que relaciona las estrategias de crecimiento con los
recursos que posee y que puede desarrollar la empresa” (Forcadell, 2004, p. 4). Si bien los
directivos son un gran pilar para la expansion de una empresa, esto también puede ser la principal
limitante. El conocimiento no siempre se halla entre los directivos, mas bien, los colaboradores
de la empresa son los actores principales que optaran por las mejores estrategias, estos pueden

llegar ser técnicos o equipos comerciales que estan en contacto con los clientes (Canals, 2004).
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Después de haber mencionado las definiciones anteriores, para fines de esta investigacion
se entendera el crecimiento empresarial como el proceso de mejora de una empresa que le permite
aumentar de dimension con el tiempo, asi también, que funciona como medio para alcanzar sus

objetivos debido a la generacion de recursos.

En cuanto a la medicion del crecimiento empresarial, existen distintas herramientas para
cuantificar. Estas pueden ser la generacion de ingresos, valor afiadido a la organizacion y
expansion en términos del volumen del negocio o, cualitativamente, el posicionamiento de

mercado, calidad del producto/servicio y apreciacion de clientes (Kruger, 2004).

De igual manera, Davidsson, Achtenhagen & Naldi (2010) postulan que se pueden utilizar
indicadores como cantidad de ventas o empleos. Sin embargo, si se requiere ahondar en la
industria del negocio se podrian utilizar indicadores tales como niimero de asientos en un
restaurante, plaza de teatro o nimero de vehiculos para una compaiiia especializada en el alquiler

de taxis. Asimismo, agregan que las correlaciones entre dichos indicadores suelen ser bajas.

Esencialmente, muestran que las correlaciones entre varios indicadores de crecimiento
son a menudo bajas (cf. Delmar, Davidsson & Gartner, 2003) y, por lo tanto, advierten
que es poco probable que los resultados se repliquen en las medidas de crecimiento. En
esta situacion, las alternativas disponibles para el investigador son (a) crear un indice de
indicadores multiples; (b) utilizar medidas alternativas por separado; y (c) encuentre el

mejor indicador (Davidsson et al., 2010, p.91).

Se debe escoger cuidadosamente el indicador o la combinacion de estos para medir el
crecimiento segun el requerimiento de una empresa, de esta forma, se lograra que la medicidén no
se encuentre distorsionada. Finalmente, es importante senalar que el crecimiento se presenta de
distintas maneras dependiendo en qué nivel de maduracion se encuentre la empresa. Para fines de
la presente tesis, se utilizara como medida de crecimiento la utilidad neta que generen los negocios
puesto a que es el indicador mas adecuado (Davidsson et al., 2010) dado que brinda mayor
aproximacion evaluando las ventas y los costos tanto variables como fijos. A continuacion, se

presentaran algunos factores que influyen en el crecimiento empresarial.
3.2. Factores que influyen en el crecimiento empresarial

Las MYPES tienen dificultades para subsistir los dos afios de existencia (Lazaro, 2018).
También es conocido que muchas de las MYPES cuentan con alta probabilidad de fracaso;
Sanchez (2002) opina que “la inexperiencia en la gestion y/o el desconocimiento de la actividad

son algunas de las principales causas de los fracasos de la gestion empresarial” (p. 48).
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Por otro lado, existe una aproximacion multidimensional “que explica el proceso del
crecimiento alrededor de problemas que surgen en la evolucion de una empresa. Para seguir
desarrollandose y creciendo, la empresa debera resolver estos problemas, para lo cual necesita
buscar e implementar nuevo conocimiento” (Erauskin et al., 2011, p.33). Seguidamente, se

detallan las teorias de factores que influyen en el crecimiento empresarial.
3.2.1. Factores de crecimiento segun Blazquez, Dorta y Verona

Blazquez et al. (2006b) clasifican los factores que pueden influir en el crecimiento de una
pequefia y mediana empresa en factores internos y externos. Los internos se refieren a los atributos
inherentes de las organizaciones y los externos se refieren a fendmenos que las organizaciones
tienen infimo o nulo control. Se clasifican en factores externos relacionados al entorno sectorial

de la empresa y factores de nivel superior o macroentorno.

Tabla 1: Factores internos

Factores internos

Existe una relacion inversa entre la edad o tamafio de una empresa y su
Edad o tamafio crecimiento; es decir, que mientras mas grande sea una empresa tiende a ser
mas conservadora y, por ende, un menor crecimiento.

La motivacion de la alta direccion influye directamente en el crecimiento
empresarial puesto que impulsa el éxito de las carreras profesionales del equipo
y los mantiene motivados para cumplir los objetivos organizacionales.

Motivacion de los
directivos

Alto grado de concentraciéon de propiedad que existe entre los dueflos y
directivos. Mayor motivacion de los accionistas para controlar y dirigir la
actuacion gerencial hacia el incremento de la rentabilidad de sus acciones,
pudiendo contener el proceso de inversion ante oportunidades rentables de
crecimiento.

Estructura de la
propiedad

Se refiere al manejo de los aspectos intangibles como innovacion tecnologica,
sistemas de informacion o manejo del I+D. Estos intangibles adquieren
relevancia, puesto que permiten generar valor a las organizaciones y ventajas
competitivas sobre competidores, sobre todo en un contexto globalizado como
el actual.

Adaptado de Blazquez et al. (2006b)

Gestion del
conocimiento

Tabla 2: Factores externos

Factores externos

Se refieren a empresas u organizaciones que brinden un producto o
servicio similares. Tienen influencia directa mutua en su crecimiento, ya
que, por lo general, el aumento de ventas de una significa la reduccion
de las otras competidoras.

Competidores

Pueden forzar la bajada de precios y elevar los estandares de calidad. Es
Sectorial Clientes recomendable para las empresas adoptar una posicion estratégica hacia
clientes que se acerquen mas a su oferta.

Empresas o personas que suministran los insumos sobre los cuales la
empresa fabricara su producto o servicio final. Influyen directamente en
el rendimiento y crecimiento de una empresa, ya que pueden brindar
ventaja o desventaja frente a sus competidores.

Proveedores
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Tabla 2: Factores externos (continuacion)

Factores externos

La decision del consumidor viene determinada por el grado de
aceptacion del producto ofertado. La demanda tiene influencia en la

Demanda . . ~ . . . .
produccién también sefiala que tiene influencia sobre su capacidad de
generar ingresos y de su crecimiento.

Se presentan cuando es posible reducir los costos a fin de aumentar la

Meioras especializacion en el trabajo, introduciendo mayor automatizacion de la

Jora produccidn, técnicas de trabajo en cadena, sistemas mecanizados de
Nivel tecnologicas . . . .
§ transporte interno y grandes unidades de maquinaria capaces de producir
superior o cantidades mayores a costes unitarios menores.
macro . . .
entorno Capacidad de una empresa en adquirir financiaciéon externa. Las

Accesibilidad a | empresas grandes presentan mayores ventajas frente a las pymes, puesto
créditos privados| que presentan menor riesgo para las entidades que brindan crédito. Las
PYMES deben enfrentar mayores tasas y costos de transaccion.

Las entidades publicas son las encargadas de fomentar la actividad
empresarial mas eficiente, de generar un ambiente propicio para los
emprendimientos y de regular el dinamismo de la economia del pais.

Apoyo
gubernamental

Adaptado de Blazquez et al. (2006b)
3.2.2. Factores de crecimiento segun Ansoff

Uno de los primeros estudios que trata sobre los factores que influyen en el crecimiento
empresarial en las MYPES es el modelo de Ansoff (1965). El autor indica que existen tres ejes
desde los cuales se pueden abordar estrategias para lograr un crecimiento. Estos ejes son el
estratégico, operativo y administrativo. El primero de ellos se encarga de asegurar métodos de
planificacion, objetivos, metas y la implementacion de estrategias de diversificacion para poder
asegurar productos y mercados correctamente seleccionados. El segundo tiene como fin
maximizar la rentabilidad de las operaciones que realiza la empresa. Esto abarca temas de
planeamiento logistico, programas de produccion y actividades de marketing. Por ultimo, el factor
administrativo se concentra en la adecuada asignacion de los recursos para realizar sus actividades

y cumplir con los objetivos estratégicos.
3.2.3. Factores de crecimiento de Okpara y Wynn

Okpara y Wynn (2007) realizan un pequefio ajuste al modelo de Ansoff, y profundizan
en los factores que inciden en el crecimiento de las pequeiias empresas afiadiendo un factor mas.
Este es el factor externo e involucra elementos como el acceso a las tecnologias de un pais, la
corrupcion, el apoyo estatal o la demanda los cuales pueden ser determinantes en el éxito o no de

una empresa en sus primeros afios de vida.
3.2.4. Factores de crecimiento segun Avolio, Mesones y Roca

Siguiendo con la linea de Ansoff (1965), Okpara y Wynn (2007), Avolio et al. (2011)

integran los modelos mencionados anteriormente. En esta literatura, se incluye el factor personal.
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Tabla 3: Factores que limitan el crecimiento segiin Avolio, Mesones y Roca

Tipo de factor Contenido

Entre las variables que mas destacan, se identificaron el acceso a capital, la falta de una

Estratégico L . . N .
vision de largo plazo y planeamiento y la investigacion y conocimiento de mercados.

Dentro de estos, las variables identificadas que limitan el crecimiento de las MYPES
Operativo tienen relacion con aspectos de mercadeo, establecimiento de precios, control de la
produccion y control de inventarios.

Entre las variables que limitan el crecimiento de las MYPES, los temas identificados
Administrativo [mas importantes tienen relacion con la gestion de recursos humanos, aspectos contables
y financieros, la administracion propia de sus negocios y la capacitacion.

Entre estas variables, los de mayor incidencia aluden a la corrupcion, informalidad y
Externo tecnologia. Los menos mencionados y de menor incidencia se refieren a temas
relacionados con la competencia y el Estado.

Las variables identificadas incluyen la motivacion generada por terceros para iniciar,
Personal crecer e implementar nuevos negocios, la educacion en la gestion de empresas y la
experiencia de los empresarios.

Adaptado de Avolio et al. (2011)

En este modelo, se aprecia que los factores brindan facilidad para identificar los motivos
que puedan estar frenando el crecimiento de una organizacion, pues se agrupan los posibles

problemas que pueden presentarse en una empresa.

A diferencia de los modelos presentados anteriormente, este modelo es un primer
acercamiento al contexto peruano y desarrolla variables que se ajustan a la realidad de las
pequefias empresas peruanas. Asimismo, se justifica su eleccion, puesto que utiliza una
metodologia cualitativa y analiza MYPES que tengan no menos de tres trabajadores. Sin embargo,

se ha recogido informacion relevante de los otros modelos para enriquecer la investigacion.
4. Crecimiento en empresas familiares

A continuacion, se definen las empresas familiares segiin las perspectivas de algunos
autores y en qué se diferencian estas empresas con las no familiares. Luego, se presentan los

desafios que estas empresas se encuentran en su camino al crecimiento.
4.1. Definicion de empresas familiares

El nucleo familiar funciona como un sistema donde las acciones y/o decisiones de un
miembro de la familia afectan a los demas. Si se toma una decision, las normas que regian este
sistema cambiaran, es decir, los miembros de la familia deberdn asumir responsabilidades para
que no se produzca una desestabilidad. Cuando los miembros no estin de acuerdo con una

decision, es donde empiezan a surgir los problemas y el sistema familiar colapsa (Kepner, 1983).

Vélez, Holguin, De la Hoz, Duran & Gutierrez (2008) explican que “la empresa familiar
es aquella en la cual las personas de una o mas familias ligadas por vinculos de parentesco poseen

la suficiente propiedad accionaria de la empresa, el control de las decisiones y aplican un modelo
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de gestion interdependiente con el proceso de sucesion” (pp.7-8). Estas empresas muestran un
comportamiento de gestion que tiende a ser resistente al cambio y a la gestion profesional.
Confian en su familia como un recurso clave, no confian completamente en el trabajador externo

a la familia (Kraus, 2017).

Un estudio realizado por Gallo (2002) determind que la confianza entre accionistas y
miembros de la familia se dirige hacia una vision y valores conectados que aseguran la futura
existencia de la empresa familiar. “El buen gobierno de la empresa familiar esta también
intimamente ligado a los objetivos que esta persigue” (Gallo, 2002, p.7). Asimismo, el apego
emocional a la propiedad familiar conlleva a que los objetivos familiares no se reduzcan a ser
unicamente econdmicos. La propiedad emocional crece en la informalidad de la familia, como
también lo hace el compromiso y la inclusion. Entonces, cuando la pasion y el compromiso con
la empresa sea transferida a las sucesivas generaciones, las empresas familiares seran exitosas a

largo plazo.

Por otro lado, Poza (2004) menciona cuatro caracteristicas que resumen lo que es una

empresa familiar:

1) La presencia de la familia. 2) El suefio del propietario de mantener el negocio en la
familia (objetivo de la continuidad del negocio de una generacion a otra). 3) La
coincidencia de la familia direccion y propiedad, con sus propensiones de suma cero
(ganancia o pérdida), lo que la vuelve particularmente vulnerable a estas empresas durante
la sucesion. 4) Las fuentes Unicas de ventaja competitiva derivadas de la interaccion de
la familia, la direccion y la propiedad, sobre todo cuando la unidad familiar es sélida (p.

6).

También, una empresa familiar es aquella que presenta caracteristicas similares a una
empresa no familiar, pero difieren en ciertos comportamientos, es decir, discrepan en la forma de
administrar el negocio respecto a como se realiza la gerencia y a la importancia de que la familia
se encuentre presente en la toma de decisiones en beneficio de cumplir los objetivos de la empresa
(Biosca, 2000; Bork, 1993; Bork, Jaffee, Lane & Dashew, 1995). Hoffman, Hoelscher &
Sorenson (2006) argumentan que la caracteristica que distingue a las empresas familiares de las
que no los son es el efecto de la relacion familiar en el negocio. Ante esto, Gomez-Mejia, Cruz,
Berrones & De Castro (2011) afiade que también los distingue el deseo para preservar la riqueza

socioemocional de la familia y la bisqueda de resultados no financieros.

Asimismo, Poza (2011) indica que las empresas familiares se diferencian de las empresas
no familiares por tres factores principales. La presencia de la familia la cual debe ser mayor a un
50% para que se obtenga el control de la empresa. Luego, la influencia que tienen los miembros
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de la familia para la toma de las decisiones y administracion del negocio. Por tltimo, los
miembros de la familia quieren que la empresa tenga continuidad y vision a largo plazo, que

contindie con nuevas generaciones en el futuro.

Para fines de la investigacion se puede sintetizar que una empresa familiar se destaca por
la confianza que existe entre los miembros los cuales poseen la totalidad de la propiedad

accionaria de la empresa y el control de las decisiones.
4.2. Desafios de crecimiento para la empresa familiar

Segun (Ward, 1997), existen seis factores que limitan el crecimiento o retos, que debe

afrontar una empresa familiar para crecer.

El primer reto que enfrentan las empresas familiares es la madurez o ciclo de vida de la
empresa, entendiéndose como un proceso que todas las organizaciones tienen que enfrentar; sin
embargo, las empresas familiares tienen ciertas particularidades adicionales que deben superar.
Estas suelen estar atadas emocionalmente a sus empleados y/o proveedores, lo cual genera que
retengan vinculos con ellos a pesar de que no sea eficiente para los objetivos de la empresa.
Ademas, otro problema relacionado al ciclo de vida que enfrentan es que muchas veces los
emprendedores o fundadores de la empresa solo cuentan con dicho negocio y no poseen grandes
conocimientos tedricos sobre administracion, por lo que, al llegar al ciclo de madurez, se estancan

al no saber como escalar al siguiente nivel.

El segundo reto que enfrentan las empresas familiares es que poseen capital limitado. En
muchas empresas familiares el patrimonio del negocio es el mismo que el patrimonio de la
familia, por lo que reinvertir los ingresos puede ser mucho mas riesgoso para los miembros de la
familia. Por esta razon, las empresas familiares tienen mayor dificultad al acceder a capital y a

reinvertirlo.

El tercero es la debilidad de la siguiente generacion de la familia, se refiere a que, una
vez que el emprendedor o primer duefio del negocio familiar se retire o reduzca su
involucramiento en la empresa, los sucesores no cuentan con la capacidad, motivacion o interés
para manejar a la empresa de la misma manera que se hacia inicialmente y que llevo a la empresa

a mantenerse vigente.

El cuarto reto es la resistencia al cambio, el cual es un aspecto que muchas de las empresas
familiares enfrentan. Es comin que muchos de los emprendedores traten de replicar
continuamente la formula que los llevo a sobrevivir y tener €xito en su negocio. No obstante, a
medida que pasa el tiempo, cambian los gustos y necesidades de los consumidores, por lo que las

empresas deben adecuar su oferta a dichos cambios. Asimismo, muchos emprendedores clasicos
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rechazan la planificacion de su gestion (Mintzberg, 1994), debido a que la planificacion necesita
compartir informacidn, escuchar otras ideas y a concentrar recursos en ideas especificas, lo cual

puede derivar en conflictos internos que los emprendedores prefieren evitar.

El quinto reto en las empresas familiares es el conflicto que puede existir entre sucesores
hermanos, puesto que, después de que el emprendedor ceda el mando del negocio a sus hijos
sucesores, inicie un conflicto entre las partes, lo cual afecta negativamente al clima organizacional
y a la eficiencia de la empresa. La decision Optima es trabajar en sociedades colectivas de
hermanos; sin embargo, para que esta funcione se debe invertir tiempo en la relacion de ellos para

que puedan compartir opiniones, objetivos y decisiones a fin de maximizar el valor de la empresa.

Por ultimo, es usual encontrar metas disparejas en las empresas familiares. Muchas veces
las empresas familiares pueden estar compuestas por grupos de familias mas grandes que incluyan
hermanos, primos, tios, entre otros. Para estos casos se debe conciliar cuadrar objetivos,
aspiraciones y valores de la organizacion. Incluso es posible que algiin miembro de la familia
sienta que la empresa no toma en cuenta su opinién y no se sienta representado con lo que se
encuentra realizando por la organizacion, lo que puede ser perjudicial para la relacion familiar y
el clima laboral de la empresa. Por ello, nuevamente, es critico que las empresas familiares
superen esas diferencias en busqueda de metas y objetivos en comun, y que luego se traduzcan en

estrategias de largo plazo y crecimiento para el negocio familiar.

Teniendo claro en qué consiste una empresa familiar, es pertinente presentar en el
siguiente apartado como se desarrollan los factores limitantes de crecimiento empresarial desde

una perspectiva familiar.
5. Factores de crecimiento en pequefios negocios

Para fines de esta investigacion, se utilizara la teoria de los factores limitantes de
crecimiento realizado por Avolio et al. (2011), puesto que, como se menciond con anterioridad,
integra los modelos utilizados en el pasado y afiade el factor personal, el cual significa un impacto

de la dindmica de las empresas familiares.

De esta manera, teniendo en cuenta que este modelo es replicable en mypes, los cuales
“en su mayoria, son de tipo familiar” (Avolio et al., 2011, p.76) es preciso identificar las variables
que limiten el crecimiento en los sujetos de estudio. A continuacion, se analizara cada factor

teniendo a las empresas familiares como una variable transversal.
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5.1. Factor Estratégico
5.1.1. Vision y objetivos

La gestion estratégica de las mypes se ve afectada por dos factores principales, por la falta
de vision a largo plazo y la falta de planificacion para cumplir sus objetivos (Avolio et al., 2011;
Robles, Saavedra, Torero, Valdivia & Chacaltana, 2001). Las pequeias empresas no cumplen con
realizar este proceso porque no cuentan con las habilidades técnicas para realizar la planificacion.
Esto es debido a la falta de conocimiento para cumplir sus objetivos, falta de confianza en sus
propias estrategias, falta de compromiso y de tiempo para realizar este proceso (Robinson &
Pearce, 1984; David, 2013). Por ello, las pequefias empresas prefieren realizar sus proyecciones

a corto plazo (Avolio et al., 2011).

Asimismo, Molina, Botero & Montoya (2016) afirman que “el inconveniente para este
item es el mantenimiento de la perspectiva a largo plazo relacionado con la incorporacién de
nuevas tecnologias, la adaptacion al cambio y las dificultades para la profesionalizacion de la

gestion por superposicion de intereses” (p.136).

En el caso de las empresas familiares, estas suelen presentar una vision a largo plazo y
son mas eficientes con su cumplimiento. Sin embargo, no formalizan sus planes y recurren a la
improvisacion (Leach, 1999). Asimismo, este tipo de empresas desarrollan una vision con un
significado familiar, lo cual motiva y transmite a los miembros de la familia una razén para
continuar con la empresa. De esta forma, la familia se siente identificada con la visioén y busca

mantenerla a largo plazo (Lansberg, 1988).

En linea con lo antes detallado, Vanoni et al. (2018) indicd que para que las empresas
familiares dejen la improvisacion a un lado, deben incluir un plan estratégico en el que se
desarrolle la mision y vision, y que sirva como guia para consolidarse en el futuro. En adicion,
“debe establecer o mantener un apropiado modelo de gestion que permita una situacion
econodmica, financiera y administrativa estable” (Vanoni, Brito, Vasco, Brito & Alfonso, 2018,
p.129). Para esto, es necesario realizar el protocolo familiar. Este es un “documento en donde se
plasman los acuerdos entre familiares-socios actuales o previsibles en el futuro con la finalidad
de regular la organizacion y gestion de la misma, asi como las relaciones entre la familia, la

empresa, el patrimonio familiar y su sostenibilidad en el tiempo” (Chong, 2012, p.21).

Ademas, la expansion es parte de la vision de muchas empresas, incluyendo las empresas
familiares. Al respecto, Ward (1997) proporciona sugerencias para promover la expansion y
superar los retos de las empresas familiares. Algunos de ellos son la constante generacion de ideas

estratégicas en el tiempo, la atraccion y retencion del talento ajeno a la familia, la creacion de una
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organizacion flexible a fin de adaptarse a los cambios estratégicos, el ahorro de capital para

reinvertir y la preparacion del liderazgo en los sucesores del negocio familiar.

Ante esto, Longenecker, Petty, Palich & Hoy (2012) consideran que, para muchas
empresas, el siguiente paso de la expansion son las franquicias. Para ello, uno debe contemplar la
sistematizacion de procesos, gestion financiera y gestion estratégica sostenible. La necesidad
recae en que la empresa franquiciadora brinde los instrumentos requeridos para estandarizar la

marca.

Tener una franquicia puede ser atractivo y beneficioso por varios motivos la mayor
ventaja es el éxito casi asegurado ya que se ofrece por parte de los franquiciadores un
negocio con un historial exitoso. El franquiciador como todo emprendedor pasa
inicialmente pruebas y comete errores al emprender su negocio. Muchos se preguntan el
porqué del éxito de las franquicias y esto se debe a que son selectivos al brindar
franquicias, ya que ellos deciden a quién aceptar y a quienes rechazar (Longenecker et al.

2012 p. 109).

Por otro lado, la construcciéon de la marca o identidad en una empresa familiar se
encuentra relacionada con los valores, objetivos familiares, la historia familiar, las experiencias
familiares, el orgullo de los miembros de la familia y el nivel de influencia familiar que la familia
gjerce a través de la administracion o la propiedad. (Astrachan, Botero, Astrachan & Priigl, 2018).
Asimismo, en las empresas familiares la identidad de la organizacion se compone de la
combinacion de la identidad de la familia y de la identidad de la empresa (Tagiuri & Davis, 1996)

y pueden integrarse o segmentarse en distintas proporciones de cada una.

En cuanto a los objetivos, segun Barugel (2008), un elemento a destacar en las empresas
familiares es que los objetivos de los miembros de la empresa, accionistas y trabajadores son
proclives a ser unificados. Esto se debe a la menor cantidad de accionistas que presentan las
empresas familiares y la barrera de entrada a nuevos accionistas, sobre todo con externos. Los
objetivos del negocio estan ligados con los objetivos de la familia, pues buscan el bienestar

familiar, evitando en gran medida conflictos por intereses y beneficios personales.

Asimismo, a medida que la empresa vaya cumpliendo sus objetivos, empezard a
profesionalizarse. Asi, habrd “menos inconvenientes en contratar como director general a un
profesional ajeno a la familia o de exigirle al director que es miembro de la familia que mejore
resultados existiendo la posibilidad de que sea destituido de sus funciones” (Nazrala, 2016, pp.30-

31)
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5.1.2. Adaptacion al cambio y toma de decisiones

“Las organizaciones descentralizadas presentan mayor capacidad de adaptacion al
entorno que las centralizadas” (Arévalo, 2016, p. 373). Esto se debe a que el entorno empresarial
se rige bajo un sistema lleno de complejidad en donde interactuan actores como proveedores,

clientes, entidades financieras, instituciones del estado, entre otros.

La complejidad creciente del entorno empresarial ha llevado a que la corriente de
pensamiento dominante para la comprension de las organizaciones empresariales se torne
insuficiente, a fin de dar respuesta a las condiciones cambiantes y generan lentitud,
inflexibilidad y fragilidad en la toma de decisiones, asi como externalidades negativas

tanto en el medio ambiente como en la sociedad (Arévalo, 2016, p.365).

Asimismo, el proceso de adaptacion al cambio en una MYPE resulta complejo y tedioso
en un entorno cada vez mas competitivo. Esto se debe a diversos factores que dificultan el rapido
desarrollo de las pequefias empresas como el nivel de profesionalizacion que tienen los
empresarios y sus trabajadores, las limitaciones en las redes de distribucion, los gastos de
produccion que se obtienen por el menor volumen de productos generados, diversas politicas que
se presentan en el comercio, entre otros (Pérez & Gisbert, 2012; Blazquez et al., 2006b). Para las
empresas familiares, resulta mas complejo aun porque cuentan con un modelo de gestion
tradicional, “los miembros de la empresa tienden a realizar siempre lo mismo y de la misma
manera teniendo consecuencias graves a la hora de enfrentar las transformaciones del mercado”

(Rivera & Israel, 2013, p.96).

La toma de decisiones en las MYPES se realiza de forma agil y necesita de un fundador
que posea habilidades blandas para que esta sea asertiva y exitosa (Ledn, 2015). Por ello, Ferrer
y Clemenza (2006) indican que el administrador de una pequefia empresa genera una ventaja
competitiva cuando tiene interiorizado diversas capacidades blandas y cuando considera el
entorno como una variable importante en sus decisiones. Asimismo, en una MYPE la toma de
decisiones es agil porque presenta una estructura plana que involucra una menor cantidad de
personas y menores cantidad de problemas en cuanto a la coordinacion. En este tipo de
estructuras, las decisiones recaen en la base de la piramide y al ser una empresa pequeia, la

persona que tomara la decision cuenta con la informacion necesaria (EOI, 2005).

En cuanto a una empresa familiar, segiin Leach (1999), la toma de decisiones recae en
una o dos personas claves. Por ello, este tipo de empresas logra decidir rapidamente como abordar
temas estratégicos, lo que les genera un alto valor comercial, es decir obtienen una ventaja
competitiva frente a las demas empresas. En adicion, la toma de decisiones recae en la junta

familiar quienes deciden la planificacion de la sucesion, los temas financieros y los temas
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estratégicos (Gnan, Montemerlo & Huse, 2015). Sin embargo, cuando existe un grupo familiar
numeroso, es decir una junta familiar con muchos miembros, la toma de decisiones se ve afectada,

pues se pierde la eficiencia (Matute, Fabian, Pacheco, Trinidad & Ureta, 2010).
5.1.3. Planificacion - Sucesion

La planificacion es una variable estratégica que guarda relacion estrecha con el
crecimiento de una empresa. Sin embargo, es un proceso que le genera dificultad a las MYPES,
pues existe un desconocimiento de como realizar este proceso y una poca familiarizacion con los

componentes que se requieren en el proceso. (Robinson & Pearce, 1984).

Gibson y Cassar (2002) indican que las MYPES que estructuren una planificacion
estratégica obtendran mejores beneficios. De esta forma, logran un mayor retorno de sus
inversiones, niveles mas altos de ventas y mayores utilidades. Por ello, cuando las pequefias
empresas no cuentan con un plan estratégico sélido, se originan disputas al momento de realizar
el cambio generacional. Esto es corroborado por Perez y Gisbert (2012) quienes sefialan que la
sostenibilidad de las MYPES se puede ver afectada negativamente si las empresas no cuentan con

una planificacion de la sucesion.

A su vez, Lansberg (1988) resalta que “la planificacion de la sucesion significa la
preparacion necesaria para garantizar la armonia de la familia y la continuidad del negocio durante
la proxima generacion. Esta preparacion se debe pensar en términos de las futuras necesidades

tanto del negocio como de la familia” (p. 12).

Lansberg (1988) y Davis y Tagiuri (1989) indican que en las empresas familiares existe
un incremento en los conflictos y rivalidades familiares, es decir se percibe tension en la esfera
familiar, cuando se realiza la planificacion de sucesion. Por ello, Berry (1998) sefiala que la falta
de planificacion en una empresa familiar trae consecuencias negativas que afectan la
sostenibilidad de la empresa, pues puede acortar el crecimiento y el rendimiento de la empresa.
Segtin Belausteguigoitia (2017) dicha carencia en la planificacion de la sucesion es un indicador
de que la empresa posee un comportamiento de empresa amateur. Asimismo, agrega que no es
poco comun encontrar que aquellas empresas familiares realicen actividades guiados mas por
inspiracion del lider empresarial que por el seguimiento de un plan u objetivos y que esto puede

traer conflictos en la empresa.
5.2. Factor Operativo
5.2.1. Control de gestion

Diversos autores definen el control de gestion como un sistema que establece métodos,
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indicadores y reglas con el objetivo de predecir el comportamiento de la organizacion y que esté
alineada a lo planeado (Johnson y Scholes, 1997; Humanchumo, 2006; Calvo, 2008, citado en
Diaz, 2016); en otras palabras, permite obtener el nivel del avance y cumplimiento de los
objetivos. Es conocida como una poderosa herramienta pues permite establecer los objetivos y
las estrategias, realizar los planes a seguir, distribuir los recursos de manera eficiente y un
seguimiento del rendimiento de los colaboradores (Alvarez, 2018). “El propésito del control de
gestion es tener suficiente dominio sobre la organizacion para desarrollar las estrategias

seleccionadas y, asi, alcanzar los objetivos preestablecidos” (Hernando, 2014, p.36).

A pesar de la importancia que tiene esta herramienta, Mota y Rojas (2019, citado en
Cchoca, Motta & Rojas, 2019) efectuaron un estudio que comparaba las grandes con las pequefias
empresas en distintas industrias de Chile, en el que se evidencia los diferentes controles que
utilizan las empresas seglin su tamafio. De esta forma, se demuestra que las pequefias empresas

tienden a tener un control de gestion limitado e informal.

Algunas mipymes se limitan a elaborar los reportes contables exigidos por la normativa
contable o fiscal del lugar donde operan; sin embargo, otras practicas como el analisis
financiero efectuado de forma periddica y formalizado estd poco extendido. Asimismo,
el grado de informatizacion de la empresa favorece el desarrollo de sus sistemas de
control de gestion y el nivel de formacion del contador favorece el uso de los datos
contables, lo cual, en el largo plazo, implicara una mejor toma de decisiones y, por tanto,

influira positivamente en el rendimiento de la empresa (Rocca et al., 2016, p.77).

Lo mismo sucede en las empresas familiares, las cuales también utilizan esta herramienta
de una manera poco fluida y casi nula presencia entre sus procesos (Jorissen, Laveren, Martens

& Reheul, 2005) debido a la relacion propietario - gerente y toma de decisiones centralizada.

Un estudio realizado por la consultora Staff Consultants y luego publicado por External
Financial Management (2010), sobre el Control de Gestion Empresarial en Espafia, muestra que
las empresas familiares enfocan sus esfuerzos en la calidad del producto y actividades
estrechamente ligadas con el giro del negocio mas no con la gestion de resultados obtenidos. Es
por ello que se afirma que la mejora del control de gestion es un aporte relevante para la empresa

(Hernando, 2014).

Por todo lo antes detallado, Duréndez, Garcia & Madrid (2007) afirman en su
investigacion sobre control de gestion, que las empresas familiares deben asignar esfuerzos en la
implementacion de un sistema de contabilidad que permita a los gerentes elaborar informacion
para el proceso de toma de decisiones con respecto a la valoracion de inventarios, control de
costos, analisis de costo-beneficio y desempeio de productos y mercados.
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5.2.2. Calidad del producto

La gestion en la calidad del producto permite a una empresa utilizar los recursos
eficientemente para asi mejorar su posicionamiento en el mercado. Sin embargo, existen pocas
mypes que posean “herramientas para la gestion de la calidad, porque esta requiere de la
alineacion de distintas competencias de las cuales, en algunos casos, carecen por su inexperiencia”

(Rocca et al., 2016, p. 55).

Avolio et al. (2011) sefialan que en las mypes la calidad del producto se encuentra
relacionada con la competencia. Los empresarios tienden a esforzarse por ofrecer un mejor
producto para no opacarse por la competencia. De manera similar, Blazquez et al. (2006)
sostienen que la calidad del producto es determinada por los clientes, puesto que ante una menor
demanda los empresarios se ven forzados a mejorar su producto y competir entre si para

apropiarse de esa demanda.

Una empresa familiar suele dedicarse y preocuparse mas por la calidad pues no quieren
ver afectado su prestigio. Ante esto, la compatibilidad de los trabajadores puede generar sinergias
y un rol fundamental en el desempefio en conjunto, prevaleciendo asi el impacto y la calidad de
producto y servicio (Torres, 2011). Asimismo, Pérez, Basco, Garcia-Tenorio, Giménez &
Sanchez (2007) mencionan que estas empresas consideran que el buen nombre de la familia
depende en gran medida de la calidad que presente el producto, por ello existe una motivacion en
preservar la calidad y brindarle lo mejor al cliente. Para lograr que la calidad se mantenga, las
empresas familiares toman en cuenta las capacitaciones de sus trabajadores, sin embargo, cuentan
con escasos recursos para realizarlas (Santamaria & Chicaiza, 2016). Por ello, estas
capacitaciones se realizan mientras los trabajadores se desempenan en sus funciones (Jaramillo,

2005).
5.3. Factor Administrativo
5.3.1. Gestion financiera interna

Las herramientas y conocimientos de aspecto contable y financiero contribuyen
notablemente al crecimiento empresarial y guian la toma de decisiones, por lo que una mala
gestion financiera interna, perjudicaria el desarrollo de la empresa a largo plazo. Esto se refleja
en un estudio realizado por Terpstra y Olson (1993, citado en EOI Escuela de organizacion
industrial, 2005) donde identificaron los principales problemas que afrontan las compaiias en
crecimiento. Este estudio tuvo una muestra de 121 compaiiias que padecen los mismos problemas

en la fase de inicio de operaciones y en la fase de crecimiento, asi, se identifica a la gestion
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financiera interna como el segundo problema mas concurrido presentandose en el 22% de las

compaifiias en la segunda fase.

Estos problemas son reconocidos por los usuarios pues un estudio realizado por Sexton
et al. (1997, citado en EOI Escuela de organizacion industrial, 2005) acerca de las necesidades
educativas de emprendedores orientados al crecimiento requirieron principalmente formacién en

aspectos financieros..

Por otro lado, en las empresas familiares, la situacion financiera no mejora. Al no tener
preparacion ni herramientas financieras, “genera que no cuenten con respaldo suficiente para sus
operaciones financieras. [...] Llevan un control de los ingresos y egresos en cuadernos o incluso
de manera mental y los célculos aproximados son validos y suficientes” (Avolio et al., 2011, pp.

76-77).

Sen y Taylor (2007) mencionan que para lograr un crecimiento en las empresas familiares
es importante mantener una buena relacion de comunicacion con sus grupos de interés.
Con respecto a los proveedores, la trazabilidad es el factor clave para la industria
alimentaria porque es “una herramienta que las empresas implementan para certificar que
sus productos son seguros desde el punto de vista alimentario” (Alfaro, Alvarez &
Rabade, 2007, p.59). Blazquez et al. (2006b) también reconoce que los proveedores son
una parte fundamental para las pequefias empresas, pues gracias a ellos se obtienen los
insumos necesarios para satisfacer las necesidades de los clientes. Por ello, es importante
manejar correctamente la gestion de proveedores y hacer un uso adecuado de los créditos

que brindan.
5.3.2. Financiamiento externo

La aversion al riesgo puede ser un obstaculo para obtener financiamiento externo. Hay
(1992) senala que “la financiacion externa implica para el emprendedor un mayor riesgo y una
reduccion del control. El no deseo de asumir dichas consecuencias por parte de los emprendedores

supone una barrera al crecimiento"” (p.44).

Cooper, Gimeno & Woo (1994), por su parte, afirman que existe una relacion directa
entre financiacion y crecimiento. El capital financiero sirve como colchén para amenizar el riesgo

que pueden presentar las empresas.

Las empresas familiares no buscan un financiamiento externo para poder continuar con
su crecimiento. Esto se debe a que consideran que, en época de recesion, pueden tener problemas
economicos (Sanchez & Casanova, 2004). Por estas razones, cuentan con menores recursos

economicos disponibles. “Las pequefias empresas ven muy seguido el acceso y el costo de los
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financiamientos como serios obstaculos para sus operaciones econdmicas y crecimiento. La
ausencia de financiamientos adecuados es la mas seria restriccion durante el desarrollo de un
emprendimiento” (Mahadea, 1996, p. 72). Asi, las mypes encuentran que las altas tasas de interés
es el principal motivo que limita a la busqueda de financiamiento (Cordova, Moran, Flores &
Bohorquez, 2014) y tampoco tienen conocimiento de otras alternativas formales que puedan

ayudarles a competir en el territorio comercial.

De lo anterior se desprende que, al haber escaso deseo en obtener financiamiento externo,
se debe optar por aportar capital. Un estudio realizado por Mapa Pyme (2007, citado en Ferraro,
Goldstein, Zuleta & Garrido, 2011) revela que la principal razoén por la que las empresas no
solicitan financiamiento es porque disponen de capital propio, seguido por las altas tasas de

interés.

Existen tipos de aportes de capital (Salas, 1995). El capital social comun se le dice al
aporte realizado por los accionistas fundadores donde también pueden tomar decisiones e
intervenir en la administracion de la empresa. Por el contrario, el capital social preferente es el
aporte de terceros accionistas los cuales sin opcion de participacion en la empresa. En el caso de
empresas familiares, este ultimo no es usual debido a que no confian en socios externos a la
familia para el aporte de capital, pues tienen la creencia de que pueden perder el control de su
negocio al contar con este tipo de socios a pesar de que igual no contarian con derechos sobre la

gestion empresarial (Sanchez & Casanova, 2004).

El acceso a crédito concede que los emprendedores puedan aumentar su productividad,
teniendo la oportunidad de ingresar a nuevos mercados y generar nuevos puestos de trabajo. A
pesar de ser una herramienta clave para el crecimiento y sostenibilidad de un negocio, existen
créditos que, en su mayoria, no se adaptan al modelo de las MYPES puesto que no contemplan
entre sus caracteristicas de acceso las necesidades que las empresas tienen, esto es, no les pueden

ofrecer un servicio acorde a su contexto.

Las entidades financieras reguladas, como los bancos o las cajas municipales, no se
adaptan a las multiples necesidades de las MYPE; dicha situacion ha provocado que estas
recurran a entidades no reguladas como las ONG, las cooperativas de ahorro y crédito, e
incluso, a prestamistas informales que suelen exigir un mayor interés en los préstamos

(Leodn, Sanchez & Jopen, 2017, p. 8).
De igual manera, Rodriguez y Sierralta (1997) afirman que:

El microempresario tiene un capital escaso, por lo tanto tiene mayor necesidad de crédito,

acude al banco y ve que no cuenta con los requisitos que éste le pide; entonces, acude al
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crédito informal el cual es mas flexible en cuanto a requisitos pero resulta mas caro, lo
que provoca que el microempresario no pueda acumular ni tener el patrimonio que le
garantizaria un préstamo con los intereses del sector formal (porque lo que gana lo gasta
pagando el crédito) y hace que vuelva a su situacion inicial: la falta de capital. Se genera

pues, un circulo vicioso que descapitaliza a los empresarios (p. 326).

Por otro lado, el acceso al crédito restringe el crecimiento de las pequeias empresas
(Venturin, 2012). Esto se debe a que este tipo de empresas cuentan con restricciones para poder
acceder a créditos privados de mejores condiciones, a los que acceden las grandes empresas por
su volumen de activos y la espalda financiera que presentan. (Maroto, 1996; Caminal, 1995,
citados en Blazquez et al., 2006b). Para poder acceder al crédito, los bancos piden una exhaustiva
lista de requerimientos, entre ellos, detallar el destino de los fondos (Venturin, 2012). Puesto que
la finalidad del banco es ganar dinero, una manera de cuidar su capital es asegurarse que la

empresa tenga la capacidad de devolver el dinero.
5.3.3. Gestion de talento humano

Barringer, Jones & Neubaum (2004) analizan el impacto de la gestion de recursos
humanos con el crecimiento empresarial donde afirman que existe una relacion positiva. “A
medida que la organizacion crece, los procesos administrativos y documentacion también lo
hacen, se comienza a producir una division del trabajo y a construir una estructura jerarquica de
la organizacion. El ritmo al que se introducen estas practicas suele ser muy rapido al principio”

(Kotey y Slade 2005, citado en EOI Escuela de organizacion industrial, 2005, p.95).

Si bien se demuestra el impacto positivo de la gestion del talento humano y que el
crecimiento a largo plazo requiere un grupo de gerentes talentosos, esto no necesariamente es
considerado en una empresa familiar pues estas prefieren abstenerse a colocar un externo de la
familia en un cargo importante (Ward, 1997). Cuando no estan convencidos en el impacto de

estos talentos respecto a los objetivos familiares, eligen no invertir.
5.3.4. Confianza y conflictos

Al iniciar un negocio, por cuestiones de confianza, el duefio se respalda en la familia.

“Much . . .
uchos puestos creados y que originalmente fueron necesarios, puede que con el tiempo hayan
perdido la necesidad de que existan, pero como son ocupados por familiares, perduran” (Martinez,
2013, p.14). Para que esto no pase, Dyer (1998) propone que se definan, de manera clara y
concisa, las responsabilidades del puesto, sin embargo, las relaciones emocionales distorsionan
esta tarea y optan por incorporar a miembros familiares de forma indiscriminada. Esto provoca

situaciones de inequidad e injusticias que afectan directamente la gestion del talento. Ariza &
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Fernandez (2002) sefala que existen “mas oportunidades para los miembros de la familia pues la
biologia es un elemento critico del proceso de seleccion (...) la seguridad en el puesto es un valor

que obstaculiza la evolucion profesional de los miembros familiares” (p.4).

Asimismo, los trabajadores familiares, de una empresa familiar, tienen un mayor nivel de
compromiso frente a trabajadores de empresas no familiares, ademas de que estos trabajadores
realizan sus labores con pasion y un mayor interés por la empresa (Cole & Johnson, 2007). Los
miembros de la familia se encuentran predispuestos a invertir mas tiempo y energia en realizar
sus labores, puesto que todos ellos presentan una responsabilidad en comun (Chirico, 2008). Es
importante lograr que este compromiso se comparta con todos los colaboradores, incluidos los

trabajadores externos a la familia, por ello es importante hacerlos sentir parte de la empresa.

En adicion, en una empresa familiar existe una flexibilidad en cuanto al dinero recibido,
pues los trabajadores familiares no consideran su salario como un ingreso fijo, es decir, ellos
deciden cuanto dinero recibirdn (Leach, 2002). Esto se debe a que ellos prefieren invertir el dinero

en el negocio, para que esta siga creciendo.

Por otro lado, a medida que la empresa va madurando, se presenta la desaceleracion del
crecimiento (Churchill & Lewis, 1983). Ante esto, las empresas familiares prefieren cuidar su
negocio, en vez de considerar nuevas posibilidades de crecimiento, surgen ideas que ocasionan
conflictos entre los miembros y la planificacion estratégica se obstaculiza (Mintzberg, 1994). En
linea con lo mencionado, en las empresas familiares existen mas conflictos que en las no

familiares debido al solapamiento entre familia.

Los problemas emocionales producen una desventaja para la actividad productiva de la
organizacion, ya que el sistema familiar se rige por las emociones y el empresarial esta
basado en la racionalidad. En el ambito familiar prevalecen la proteccion y la lealtad,
mientras que en el ambito empresarial rigen el rendimiento y los resultados. La fusion de
estos ambitos puede enfrentar serias dificultades debido a que estan basados en objetivos
diferentes. En algunas empresas familiares los intereses familiares son mas importantes

que los intereses empresariales (Barroso & Barriuso, 2014, pp. 81).

Dependiendo del tipo de problema que se presente, Belausteguigoitia (2015) sugiere

distintas soluciones (ver Anexo B) para lograr buenos resultados en las empresas familiares.
5.4. Factor Externo
5.4.1. Formalidad

Existe una relacion positiva directa entre informalidad, pobreza, empleo de baja calidad,

bajos ingresos ¢ ilegalidad (Miranda, 2005). Aun asi, las pequefias empresas prefieren competir
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en el mercado a través de la informalidad puesto que no pagan impuestos (Beltran, 2018); esto
genera una competencia desleal con aquellas que si se encuentran formalizadas y tributan al
Estado puesto que, los pequefios negocios informales pueden permitirse ofrecer su producto a
menor precio ya que presentan menores gastos. Sharma (2004) indica que los impuestos afectan
a las empresas familiares en los paises subdesarrollados. Ello genera que los administradores
busquen minimizar el pago de los impuestos, con el fin de retener el dinero en la familia, pues
consideran que este dinero es el fruto de su labor. No obstante, la informalidad puede traer

complicaciones y obstaculos para su desarrollo. Ante esto, se menciona que:

Las empresas que operan en este sector estan fuera de los registros del estado y de la
mayoria de instituciones financieras. Esta situacion dificulta el acceso a fuentes de
financiamiento convencionales (bancos, cajas municipales, etc.), cuyos primeros filtros
suelen estar asociados con el registro de la empresa de manera legal. De esta forma se
generan restricciones para la adquisicion de capital, lo que limita sus posibilidades de
expansion o de involucrarse en mercados con un mayor valor agregado. Asi, estas
empresas se ven forzadas a operar por debajo de su ventana dptima de produccion o, en
el mejor de los casos, tomar otro tipo de financiamiento, mas costoso y de montos muy

limitados (Beltran, 2018).

Al formalizarse, las mypes generan mayor credibilidad y un lazo de confianza con sus
clientes (OIT, 2016). Asimismo, el microempresario sentira serenidad y podra publicitar sus
productos sin temor, promovera relaciones empresariales, podra participar en relaciones laborales
con el Estado y acceder a nuevos financiamientos (Valenzuela, Di Meglio & Reinecke, 2006).
Sin embargo, también se enfrentan al segundo desafio que las empresas familiares deben atravesar

para crecer (Ward, 1997), el cual es el acceso al capital y no solo depender del capital familiar.
5.4.2. Tecnologia disponible

El aspecto tecnologico se refiere a aquellas herramientas disponibles que puedan mejorar
su producto, servicio, eficiencia en la cadena de suministro o gestion administrativa del negocio.
Blazquez et al. (2006b) indican lo siguiente respecto a la influencia de la tecnologia en la gestion

empresarial:

Las ventajas tecnologicas aparecen cuando es posible reducir los costes aumentando la
especializacion en el trabajo, introduciendo mayor automatizacion de la produccion,
técnicas de trabajo en cadena, sistemas mecanizados de transporte interno, grandes
unidades de maquinaria capaces de producir cantidades mayores a costes unitarios

menores, o cualquier otra modificacion técnica similar en la organizacion productiva

(p.50).
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Si bien la presencia de la tecnologia es un factor determinante para que una empresa pueda
lograr obtener un Optimo desarrollo empresarial, las MYPES no cuentan con los recursos
necesarios para poder implementar y sostener una nueva tecnologia en su cadena productiva y de
ventas. Por ello, destinan un bajo porcentaje de sus ventas para implementar nuevas tecnologias
en los negocios y estos cambios se inspiran en los clientes, internet y familiares (Estrada, Cano &
Aguirre, 2019). Asimismo, un factor que afecta al crecimiento de las pequefias empresas es la
baja capacidad o mala gestion de la tecnologia (Ministerio de la Produccion, 2009). En un estudio
realizado en 6 paises de Latinoamérica (Zevallos, 2006), se encontrd que las MYPES no cuentan
con tecnologia debido a los altos costos de inversion, sin embargo, también consideraban que el

negocio funcionaba bien asi y que no era un tema relevante.

Esto también es encontrado en las empresas familiares, puesto que muestran poca
disposicion por innovar y hacer uso de nuevas tecnologias (Bresciani, Thrassou & Vrontis, 2013).
En ese sentido, las empresas familiares realizan menos innovaciones tecnoldgicas que las
empresas no familiares (Nieto, Santamaria & Fernandez, 2015). A pesar de que utilicen menos
tecnologias, Makides (1997, citado en Quintana, 2005) indica que realizan innovaciones
progresivas para poder mantener una posicion competitiva en el mercado en que se desarrollan.
Asimismo, segin un estudio realizado por el Ministerio de la Produccién (2015), la mayoria de
las empresas familiares suelen aprovechar la tecnologia e invierten sus recursos econémicos en

adquirir maquinarias para sus empresas.
5.4.3. Competencia

La competencia es otro factor para tomar en consideracion dentro de los aspectos
externos. Los pequefos empresarios encuestados en la investigacion de Avolio et al. (2011)
opinan que la competencia los impulsa a mejorar la calidad de su producto, a tratar mejor al cliente

y a reducir sus precios.

En adicion, Porter (2009) senala que es importante incluir estrategias que generen barreras
de entrada a nuevos competidores. Por su parte, Blazquez et al. (2006b) sefialan que los mercados
en desarrollo tienen que realizar estrategias de crecimiento para lograr un tamafio suficientemente

grande para evitar la entrada de nuevos competidores.

En el caso de empresas familiares, distintos autores afirman que la competencia es una
variable que afecta al rendimiento de las empresas familiares (Andrade, 2002; Biosca, 2000). En
ese sentido, Lopez y Antelo (2010) mencionan que las empresas de origen familiar logran ser
sostenibles pues tienen como ventaja competitiva la capacidad de construir una reputacion frente

a los clientes y competidores; es decir, que la competencia los afecta positivamente. Esto se debe
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a que las empresas familiares buscan mejorar constantemente su producto a fin de tener una mejor

imagen y reputacion para diferenciarse de la competencia y ser mas atractivo para los clientes.

Sobre lo expresado anteriormente, se encuentran opiniones divididas. Mientras que en
Avolio et al. (2011), Lopez y Antelo (2010) la competencia afecta positivamente e impulsa a los
empresarios a mejorar su servicio en general. Por otro lado, autores como Porter (2009), Blazquez
et al. (2006b) postulan que la competencia tiene efectos negativos en el crecimiento y que, en

algunos sectores, se deben incorporar barreras de entrada a nuevos competidores.

Dentro del ambito de la competencia, se presenta el benchmarking como alternativa para
encontrar mejores soluciones. “Benchmarking es la bisqueda de las mejores practicas de la
industria que conducen a un desempefio excelente” (Camp, 2001, p. 30). Orozco, Chavez &
Ramirez (2018) realizaron un estudio acerca del efecto del benchmarking en MYPES familiares
del sector de servicios en el Canton Milagro. En €I, se concluyé que los administradores
consideran que el benchmarking ayuda a mejorar la competitividad de sus negocios, puesto que

les permite identificar nuevas oportunidades y forjar alianzas estratégicas.
5.5. Factor Personal

5.5.1. Motivacion

En las empresas familiares, se refleja la motivacion generada en los lideres familiares. De
esta forma, el modelo tridimensional (Gersick, Davis, McCollom & Lansberg, 1997) sefiala que,
dentro del eje de familia, en la primera etapa evolutiva se presenta la idea de emprender un
negocio, se encuentra una mayor motivacion que en las empresas no familiares. Este tipo de
negocios presenta una “mayor dedicacion a la empresa, voluntad de sacrificio personal y menor
rotacion de sus principales ejecutivos, menores costos de agencia, mayor preocupacion por la

calidad e imagen ante los consumidores” (Martinez, 2010, p. 23).

Adicionalmente, la subsistencia es una de las motivaciones por las cuales se crean las
pymes familiares, de esta forma, se genera el fendmeno del autoempleo para producir un ingreso

economico a la familia (Valdés & Sanchez, 2012).

Por ultimo, una caracteristica de las empresas familiares es la cesion del liderazgo de la
empresa a la siguiente generacion (Martinez, 2010). En ese sentido, puede ocurrir que los
herederos a manejar la organizacion no cuenten con la misma motivacion o interés y que pueda

afectar el rendimiento y crecimiento econémico de la empresa (Ward, 1997).
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5.5.2. Nivel de instruccién

Respecto a la gestion de empresas por parte de un lider de empresa familiar (Ward, 1997)
sefiala que al llegar al ciclo de madurez de una empresa familiar, muchos emprendedores no saben
como seguir generando valor y crecimiento en su empresa, puesto que no cuentan con mayor
conocimiento teorico. El crecimiento de las pequeias empresas depende de la vision, habilidades
directivas, educacion y antecedentes del emprendedor o lider empresarial. La carencia de estos
atributos puede significar muchas veces el fracaso de dicha empresa (Gaskill, Van Auken &
Manning, 1993). Wiklund y Shepherd (2003) opinan que la educacion y experiencia del lider
empresarial tendran influencia en el crecimiento de una pequefia empresa siempre y cuando sus
aspiraciones sean altas. Ello implica que la experiencia y la educacion no forzaré el crecimiento
de la empresa por si solos, si no que necesitaran que el emprendedor también se encuentre

motivado.

En empresas familiares, la educacion del lider influye en el crecimiento de la empresa al
igual que en las MYPES. Después de realizar un analisis en el que participaron 280 sujetos de
estudio y de los cuales 267 poseen caracteristicas de empresas familiares, Santamaria y Pico
(2015) obtuvieron como resultado una correlacion entre el nivel de educacion del lider y el
crecimiento de la empresa. Este analisis arrojo que la preparacion académica de los sucesores es

clave para generar continuidad y crecimiento a futuro de la organizacion.
5.5.3. Experiencia de los lideres empresariales

Avolio et al. (2011) sefalan que los lideres de empresas familiares con experiencia se
sienten mas seguros al tomar decisiones referidas a su negocio. Asimismo, Davidsson et al. (2010)
indican que en las mypes, los lideres aprenden en tiempo real a medida que el negocio crece y
sobrevive. Por su parte, Dhamija, Samapti & Subramanian (2013) sefialan que el crecimiento de
una empresa guarda relacion positiva directa con el nivel de experiencia de la alta direccion,
puesto que ello determinara la velocidad con la que pueden generar nuevos planes e
implementarlos. Otros autores también concluyen que la experiencia del emprendedor en generar
crecimiento en emprendimientos o empresas anteriormente es un catalizador importante para
ocasionar crecimiento en pequefias empresas (Wasilczuk, 2000; Fernandez, 1993; Feindt,
Jeffcoate & Chappell, 2002). Por su parte, en el estudio hecho por Santamaria y Pico (2015)
muestran que la experiencia previa es un gran impulsador para abrir un propio negocio ya que se

disminuye el margen de error.

31



6. Constructo teorico

Se identificaron las siguientes variables respecto a cada factor que limita el crecimiento

empresarial, los cuales son el factor estratégico, operativo, administrativo, externo y personal. Las

variables han sido delimitadas teniendo a las empresas familiares como enfoque. Asi, se busca

determinar cuales de estas variables son las que estan restringiendo el crecimiento empresarial de

los sujetos de estudio.

La tabla 4 (Ver Anexo C) presenta las variables claves de los factores identificados los

cuales fueron validados por expertos donde luego fueron aplicados en las entrevistas a los duefios

de cada restaurante.

Tabla 4: Factores y variables seleccionados

Factores Variables Estudios previos (autor y afio)
Robinson y Pearce (1984); Lansberg (1988); Molina et al.
Visién a1 (2016); Leach (1999); David (2013); Robles et al. (2001);
‘s“"; al1argo | Avolio et al. (2011); Ward (1997); Astrachan et al. (2018);
e Tagiuri y Davis (1996); Vanoni et al. (2018); Longenecker et
al. (2012); Chong (2012)
Objetivos Robinson y Pearce (1984); Robles et al. (2001); Barugel
Factor (2008); David (2013); Nazrala (2016)
Estratégico | o Robinson y Pearce (1984); Lansberg (1988); Davis y Tagiuri
Pla;“ﬁca.c,“’“ = | (1989); Berry (1998); Gibson y Cassar (2002); Perez y Gisbert
T (2012); Belausteguigoitia (2017)
Adaptacion al Blazquez et al. (2006b); Pérez y Gisbert (2012); Arévalo
cambio (2016); Rivera e Israel (2013)
Toma de Leach (1999); EOI (2005); Ferrer y Clemenza (2006); Matute
decisiones et al. (2010); Gnan et al. (2015); Leén (2015)
Jorissen et al. (2005); Hernando (2014); Duréndez et al. (2007);
Control de gestion | Diaz (2016); Alvarez (2018); Cchoca, Motta & Rojas (2019);
Factor Rocca et al. (2016); Staff Consultants (2010)
Operativo Calidad del Blazquez et al. (2006); Pérez et al. (2007); Jaramillo (2005);
all da ¢ ¢ Avolio et al. (2011); Perez (2017); Rocca et al. (2016);
producto Santamaria y Chicaiza (2016); Torres (2011)
Gestion financiera | EOI (2005); Elston (2002); Sen y Taylor (2007); Avolio et al.
interna (2011); Alfaro et al. (2007)
EOI (2005); Sanchez y Casanova (2004); Mahadea (1996);
Fi iamient Ferraro et al. (2011); Maroto (1996); Caminal (1995);
1nanctlam1en 0 Rodriguez y Sierralta (1997); Avolio et al. (2011); Leodn et al.
Factor externo (2017); Sanchez y Casanova (2004); Salas (1995); Cordova et
Administrativo al. (2014), Venturin (2012)

Confianza entre
los miembros

Martinez (2013); Dyer (1998); Cole y Johnson (2007); Chirico
(2008); Leach (2002); Churchill y Lewis (1983)

Conflictos entre
los miembros

Mintzberg (1994); Dyer (1998); Ariza & Fernandez (2002);
Barroso y Barriuso (2014); Belausteguigoitia (2015)

Talento externo

Barringer et al. (2004); EOI (2005); Ward (1997)

Factor Externo

Formalidad

Ward (1997); Sharma (2004); Beltran (2018); Miranda (2005);
Valenzuela et al. (2006); OIT (2016)
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Tabla 4: Factores y variables seleccionados (continuacion)

Factores Variables Estudios previos (autor y afio)
Tecnologia Blazquez et al. (2006b); Bresciani et al. (2013); Nieto et al.
Fact disponible (2015); Quintana (2005); Zevallos (2006); Estrada et al. (2019)
actor
. Porter (2009); Biosca (2000); Andrade (2002); Blazquez et al.
Externo
Competincm del (2006); Lopez y Antelo (2010); Avolio et al. (2011); Orozco et
sector al. (2018); Camp (2001)
Motivacién Martlnez (2010); Ward (1997); Gersick et al. (1997); Valdés y
Sanchez (2012)
Nivel de Ward (1997); Gaskill et al. (1993); Santa Maria y Pico (2015);
Factor . iy :
Personal instruccion Wiklund y Shepherd (2003)

Avolio et al. (2011); Dhamija et al. (2013); Wasilczuk (2000);
Fernandez (1993), Feindt et al. (2002); Santamaria y Pico
(2015); Davidsson et al. (2010)

Experiencia del
empresario

7. Resumen del capitulo

El capitulo inicia con una revision del estado del arte. Para ello, se hace referencia a los
estudios mas relevantes. Luego, se describe y define el emprendimiento, sus caracteristicas y la
tipologia las cuales se dividen en 4 fases: emprendedores potenciales, nacientes, nuevos y
establecidos. Se continla exponiendo definiciones hechas por distintos autores sobre el
crecimiento empresarial, donde se concluye que este fenomeno es el proceso de mejora en cuanto
a tamafio y aumento de ingresos en el tiempo, siendo el medio para lograr sus objetivos a largo
plazo. Ademas, la presente investigacion seguird lo postulado por Davidsson, Achtenhagen &
Naldi (2010) los cuales explican que el tipo de medicion mas adecuado es analizando la utilidad

neta que genera el negocio.

Por otro lado, se indican los modelos relevantes para el estudio de crecimiento. Dentro
de este grupo, se desarrollan los factores limitantes de crecimiento realizado por Avolio et al.
(2011), el cual es una continuacion de los estudios realizados por Ansoff (1965) y Okparay Wynn
(2007). El capitulo contintia con la presentacion de la teoria referente a empresas familiares. Para

ello, se define el concepto y se identifican los desafios que enfrentan para alcanzar el crecimiento.

Finalmente, se presenta el modelo de factores que limitan el crecimiento aplicado en
pequefias empresas teniendo en cuenta el factor familia como variable transversal a los 5 factores:
Administrativo, Operativo, Estratégico, Externo y Personal. Las variables encontradas son
respaldadas con la literatura tedrica y empirica. En el siguiente capitulo se desarrollara la
metodologia aplicada para la presente investigacion, indicando el enfoque y alcance que tendrd la

investigacion.
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CAPITULO 3: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

En este capitulo se explicard el alcance y el enfoque, asi como las herramientas a utilizar
para recolectar informacion, andlisis y la secuencia metodologica para efectuar el desarrollo de la

investigacion y alcanzar los objetivos trazados.
1. Alcance

El alcance de una investigacion, segun Hernandez, Fernandez & Del Pilar (2010), se

clasifican en cuatro tipos, aunque en la practica, un estudio puede incluir mas de un componente.

Tabla 5: Clasificacion de alcances

Alcance Descripcion

Se utiliza cuando el objetivo es examinar un tema o problema de investigacién poco
estudiado. Asimismo, busca obtener informacion sobre la posibilidad de llevar a
cabo una investigacion mas completa respecto de un contexto particular y
establecer prioridades para investigaciones futuras.

Exploratorio

Describen fendmenos, situaciones, contextos y eventos; y detallan cémo son y se
Descriptivo manifiestan. Pretenden recoger informacion de manera independiente o conjunta
sobre las variables que se refieren.

Explican y cuantifican la relacién entre variables. Intentar predecir el valor
Correlacional aproximado que tendrd una variable, a partir del valor que poseen en las variables
relacionadas.

Responden por las causas de los fenomenos. Se centra en explicar por qué ocurre
Causal / Explicativo | un fendmeno y en qué condiciones se manifiesta, o por qué se relacionan dos o mas
variables.

Adaptado de Hernandez et al. (2010)

Como se puede apreciar en la Tabla 5, el tipo de alcance correlacional busca explicar la
relacion entre variables y en qué medida se afectan mutuamente. Debido a que las entrevistas solo
se realizaran a los duefios y clientes de cada sujeto de estudio, se recogera informacion limitada.
Ademas, el contexto de empresas familiares en el sector de restaurantes no ha sido estudiado con
anterioridad por lo que no se podra contar con una cantidad 6ptima de informacion que pueda ser
analizada. Tampoco se tiene como finalidad conocer la relacion existente entre dos variables en
este contexto en particular (Hernandez et al., 2010), por ende, esta investigacion no es

correlacional.

Por otro lado, el tipo de alcance explicativo requiere estudios previos donde ya se hayan
utilizado alcances tipo exploratorio, descriptivo y correlacional. El proposito de la investigacion

no se enfoca en explicar por qué sucede un fenémeno.

Habiendo dejado claro los puntos anteriores, la presente investigacion es de tipo
exploratorio y descriptivo. El alcance exploratorio busca examinar una problematica poco

estudiada. Si bien la investigacion se centra en el crecimiento empresarial, el cual es un fendémeno
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altamente estudiado, no se ha encontrado mayor data sobre el crecimiento dentro de empresas
familiares en el sector de restaurantes, por esta razon, el alcance es exploratorio. A su vez, sera
de alcance tipo descriptivo pues se buscara describir y detallar las variables que presentan el caso
de estudio, es decir, se lograra “comprender en detalle la forma en que se comporta el fenémeno

investigado” (Ponce & Pasco, 2015, p.44).

Esto se logra realizando preguntas de tipo ;qué? “Este tipo de preguntas se contestan
realizando encuestas o consultando bases de datos, ya que lo que se pretende es describir la
incidencia o la prevalencia de un fendmeno” (Castro, 2010, p.37). Entonces, se recopild
informaciéon de bases de datos y de diversas fuentes académicas. Asimismo, se obtuvo

informacion procedente de los duenos de cada sujeto de estudio.
2. Diseiio de la investigacion

A continuacion, se presenta el enfoque, la estrategia general de la metodologia, seguido

del horizonte temporal y la seleccion muestral.
2.1. Enfoque

La presente investigacion partira desde una perspectiva cualitativa pues se realiza un
estudio mono-metddico. De esta forma, el enfoque cualitativo busca “comprender y explorar un
fenomeno desde puntos de vista, interpretaciones y significados atribuidos por los participantes
en un ambiente natural y en relacion con su contexto” (Hernandez et al., 2010, p. 358). El enfoque
cualitativo es entendido como un método inductivo el cual, a diferencia del cuantitativo, aspira a
identificar el porqué de la realidad. Es el “punto de referencia que indica qué se va a explorar,

como debe proceder y qué técnicas se van a utilizar” (Monje, 2011, p. 16).

En este caso, se realizaran entrevistas a los duefios, a un grupo seleccionado de clientes
de cada restaurante y expertos en el sector. En el siguiente apartado, se especificaran las técnicas

de recoleccion de informacion de forma mas detallada.
2.1. Estrategia general

Se utiliza como metodologia el estudio de caso multiple, donde el objeto de estudio es el
crecimiento de empresas familiares en el sector de restaurantes y se dispone de dos sujetos de
estudio los cuales son Pizza Party y Jurassic Pan. Se busca comparar los hallazgos y asi, encontrar
similitudes entre las variables que restringen el crecimiento (Castro, 2010). Ademas, serda de
importancia puesto que busca “encontrar nuevas evidencias o situaciones de un fenémeno, la

diferencia de lo que se esta estudiando con su universo, la formulacion de nuevas teorias de la
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realidad social, lo que se busca es encontrar las respuestas a preguntas en un escenario y momento

dado” (Castro, 2010, p. 32).

La investigacion de estudio de casos es uno de los recursos mas considerados para
entender la realidad de una situacion. Segin Yin (2014), el estudio de caso aborda diferentes tipos
de disefios: a) el modelo holistico de caso tinico, b) el modelo holistico de caso multiple, ¢) modelo
incrustado de caso tinico y d) el modelo incrustado de caso multiple. La estrategia utilizada tendra
un enfoque holistico de caso multiple, es decir, se evaluara cada sujeto de estudio como unidad,
es decir, no sera posible definir unidades de analisis parciales ni evaluar cada aspecto de los
sujetos por separado (Villarreal, 2017). Ademads, un enfoque holistico es pertinente para un
fendmeno tan complejo como es el crecimiento empresarial (Yin, 2003). Sin embargo, esta
aproximacion holistica no sera integral debido a que no se incorporan en las entrevistas a todos
los actores del proceso. Asimismo, se contara con la limitacion de que la informacion percibida
de los sujetos de estudio serd desde el punto de vista del duefio y de un grupo seleccionado de

clientes.

Se plantea analizar el crecimiento empresarial que se apoyen en las teorias de empresas
familiares. El modelo a utilizar es el postulado por Avolio et al. (2011) y las variables detectadas
son las siguientes: Vision a largo plazo, Objetivos, Planificacion - Sucesion, Adaptacion al
cambio, Toma de decisiones, Control de gestion, Calidad, Gestion financiera interna,
Financiamiento externo, Confianza entre miembros, Conflictos entre miembros, Talento externo,
Informalidad, Tecnologia disponible, Competencia del sector, Motivacion, nivel de instruccion y

experiencia del empresario.
2.3. Horizonte temporal

El horizonte temporal en una investigacion puede ser de dos tipos; transversal, los
estudios que analizan informacién en un solo periodo de tiempo y longitudinal, los estudios que
analizan informacion de diferentes periodos de tiempo siguiendo una determinada secuencia
(Pasco & Ponce, 2015). En ese sentido, la presente investigacion utiliza un horizonte transversal
pues los datos recaudados de los restaurantes corresponden al periodo en el que se desarrollo el
trabajo. La informacion no se recolectdé de forma longitudinal debido al tiempo con el que se

conto para realizar el estudio y la viabilidad.
2.4. Seleccion de la muestra

La seleccion es no probabilistica pues se toma un enfoque cualitativo propio de la
metodologia de estudio de casos por lo que no se pretende extrapolar a conclusiones externas a

los sujetos de estudio. En el muestreo no probabilistico, el procedimiento no es mecanico ni se
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basa en formulas de probabilidad, sino que depende del proceso de toma de decisiones de un
investigador o de un grupo de investigadores (Hernandez et al., 2010). En adicion, la investigacion
cualitativa aplica un método de muestreo dirigido, no probabilistico, y presenta criterios de
eleccion de muestra tales como muestreo homogéneo y muestreo por conveniencia (Hernandez et
al., 2010). Para fines de la presente investigacion, se utiliza una seleccion muestral homogénea y

por conveniencia.

En ese sentido, se empled un muestreo no probabilistico homogéneo para la seleccion de
los sujetos de estudio, se necesito i) que los sujetos tengan caracteristicas similares en cuanto al
funcionamiento y administracion, ii) restaurantes que otorguen su autorizacioén para utilizar su

organizacion y iii) contar con disposicion para brindar acceso a la informacion de la empresa.

Asimismo, en cuanto a la seleccion de la muestra de clientes para entrevistar, se empleo
un criterio no probabilistico por conveniencia y se contactaron a través de las paginas de Facebook
de cada restaurante, sumando un total de 5 clientes entrevistados por cada negocio. Los criterios
de seleccion fueron las siguientes: i) haber consumido en el local al menos cinco veces para
asegurar la viabilidad de la informacidén recogida, ii) jovenes menores a 30 afios puesto que es el
publico objetivo de ambos locales y iii) contar con disposicion para brindar la entrevista y su
consentimiento. Cabe resaltar que solo se entrevistaron a esta cantidad reducida de clientes debido
a las limitaciones frente al Covid-19 por lo que no se obtendra una opinion de una poblacion

representativa, mas bien es una aproximacion.

Por otra parte, para abordar el aspecto cualitativo, se procedi6 a realizar un muestreo no
probabilistico por conveniencia, debido a que los expertos entrevistados fueron seleccionados en

base a i) amplia experiencia en los campos de gestion analizados y ii) disponibilidad de su parte.
2.5. Confidencialidad

Para poder participar de la investigacion, los gerentes de las empresas de estudio y los
clientes seleccionados firmaron un consentimiento informado en el cual aceptaron participar
voluntariamente en el desarrollo de la investigacion. Asimismo, se les indicd que la informacion
recolectada en las entrevistas es de caracter académico y solo sera utilizada para tales fines. De
igual forma, las entrevistas realizadas a los expertos fueron realizadas con consentimiento

informado
3. Técnicas de Recoleccion de Informacion

Para poder obtener una recoleccion adecuada de informacion se utilizo diversas técnicas
e instrumentos para el disefo de la investigacion. Entre ellos se encuentran la revision de literatura

académica, acercamientos preliminares y entrevistas a expertos y a gerentes.
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3.1. Revision de literatura y acercamientos preliminares

Se han utilizado herramientas cualitativas como la revision de literatura y acercamientos
preliminares. En primer lugar, para recolectar la informacion tedrica se realizd una revision
preliminar de literatura, obteniendo informacion relevante de fuentes primarias, asi como de
papers académicos. Asimismo, para recolectar la informacion contextual se realizé una revision
de literatura enfocada en fuentes secundarias. En segundo lugar, se obtuvo informacion
proveniente de los actores relevantes a través de acercamientos preliminares para conocer un poco

acerca del restaurante y si aplicaban como sujeto de estudio.
3.2. Entrevistas a expertos

Se realizaron entrevistas a expertos de los campos académicos de crecimiento empresarial
y empresas familiares a fin de validar el instrumento que se utiliz6 posteriormente en el trabajo
de campo (para ver ficha técnica de las entrevistas exploratorias ver Anexo D). Segun Colas y
Hernandez (2001, citado en Bernal, 2010) una entrevista es una técnica de recojo de informacion
que presenta una comunicacion directa entre entrevistador(es) y entrevistado(s), en el cual el
entrevistado responde a una serie de preguntas semi estructuradas en una guia en funcién a los
conceptos que se busquen estudiar. Estas entrevistas se realizaran en dos etapas: exploratoria y

validacion.

En la fase exploratoria se entrevistd a expertos con el objetivo de recoger informacion
que sirva como insumo para realizar un mejor trabajo de campo. Algunos métodos para la
recoleccion de evidencia son la revision de literatura, entrevistas a profundidad, observacion

directa y uso de artefactos fisicos, tecnoldgicos y culturales (Villarreal, 2017).

En la fase de validacion se realizaron entrevistas a fin de validar los hallazgos encontrados
en el trabajo de campo y a ratificar las conclusiones y limitaciones del trabajo (para ver ficha
técnica y guia de las entrevistas exploratorias ver Anexo D). Castro (2010) opina lo siguiente al

respecto:

Para cumplir con los parametros de validez es necesario utilizar varias fuentes de
informacioén y diversos procedimientos como entrevistas, cuestionarios, revision de
documentos, analisis de archivos, entre otros, y someter luego a revision de expertos los

resultados provisionales que la investigacion arrojo (p.51).
3.3. Entrevistas a dueiios y clientes de empresas seleccionadas
Se utilizo el método de recaudacion de informacion de entrevistas a profundidad también

con los administradores de los sujetos de estudio Pizza Party y Jurassic Pan (para ver ficha técnica
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de las entrevistas exploratorias ver Anexo D). La entrevista estara compuesta por tres partes: datos
generales de la empresa, preguntas acerca de los factores que limitan el crecimiento segun el

modelo de Avolio et al. (2011) y preguntas de cierre (ver Anexo D).

En el caso de los clientes, se recaud6 la informacion por medio de entrevistas
semiestructuradas (para ver ficha técnica de las entrevistas exploratorias ver Anexo D). Esta
entrevista esta compuesta por tres partes: preguntas de inicio para conocer a los clientes de forma
general, preguntas centrales en donde se recauda informacion acerca de las variables de estudio y

preguntas de cierre (ver Anexo D).
3.4. Matriz de levantamiento de informacion y matriz de consistencia

Finalmente, se utiliz6 la matriz de levantamiento de informacion (ver Anexo E) en donde
se indican las variables pertinentes para cada modelo de gestion seleccionados en el marco tedrico
y se relacionan con los actores relevantes para la investigacion obtenidos del marco contextual.
De esta forma, con la informacion obtenida en la herramienta mencionada anteriormente se
realizé la matriz de consistencia (ver Anexo F) en donde se encuentran las preguntas y objetivos,
de la presente investigacion, relacionados con las variables pertinentes y su indicador. Dentro de
esta matriz también se indica que tipo de herramienta se utilizo seglin el actor relevante para

obtener la informacion requerida en cada objetivo.
4. Técnicas de Analisis

Con el fin de analizar la informacion, se adapto el modelo de los factores de Avolio et al.
(2011). Asi, el modelo captaria la dinamica de los problemas que involucra la empresa familiar

en un punto especifico, en este caso, del crecimiento empresarial.

Para realizar el analisis de la informacion obtenida se construyé una matriz de
consistencia que permite reconocer las variables relevantes y delimitar las herramientas que se
utilizaron para recolectar la informacion. Posteriormente, se realizaron entrevistas a profundidad
a los duefios de los establecimientos, clientes y expertos. Asi, la opinion articulada de expertos

sera de utilidad para aterrizar los resultados con la finalidad de enriquecer los hallazgos.

El analisis cualitativo de las entrevistas exploratorias y de campo se codificaron en el
software ATLASti. “Esta es una técnica apropiada para la descripcion objetiva, sistematica y
cualitativa del contenido manifiesto de una fuente de datos como lo son las entrevistas a
profundidad y grabaciones audiovisuales” (Varguillas, 2006, p. 2). De esta forma, se realiz6 una
triangulacion de la informacion obtenida mediante las entrevistas a clientes, duefios, expertos y
la literatura académica. Con ello, se determina que la muestra seleccionada es valida para arribar

a las conclusiones de la investigacion.
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5. Secuencia Metodologica

El procedimiento de la presente investigacion se basa en tres etapas secuenciales (Yin,

2014): etapa exploratoria, trabajo de campo y la etapa de validez de la informacion.

Antes de empezar una investigacion, se debe recoger informacion de estudios previos y
referencias teoricas. Asi, se puede reflexionar sobre qué tan estudiado es un fenomeno (Yin,
2014). Dentro de esta etapa, se determinaron los sujetos de estudio y las variables que se
desprenden de cada factor que limita el crecimiento (Avolio et al., 2011). Asimismo, se
formularon los objetivos y preguntas de validacion a las variables encontradas en primera
instancia. Ademas, se realizd la busqueda tedrica y se delimitaron los campos de conocimientos
de gestion pertinentes para esta investigacion con sus respectivos autores. El presente estudio se

trabaja bajo dos enfoques: crecimiento empresarial y empresas familiares.

En la etapa de trabajo de campo, se estudiaron los fenomenos que podrian influir en el
proposito del presente estudio: el sector gastrondmico en el Pert y el sector de restaurantes en
Lima Metropolitana. Para ello, se determinaron las principales herramientas a utilizar para
recolectar informacion sobre el comportamiento de las variables. Las guias de entrevistas
dirigidas a los duefios de las empresas escogidas las cuales favorecen la recoleccion de datos para

la investigacion.

Por ultimo, en la etapa de validez de informacion se realizo un analisis de la informacion
extraida en el trabajo de campo a fin de identificar las variables que limitan el crecimiento
empresarial de los sujetos de estudio. Para ello, se realiz6 una validacion académica de la data
obtenida con expertos en el tema. Ademas, se buscé conocer como determinados fendémenos
identificados en el marco contextual pueden tener influencia en las variables sefialadas
anteriormente. Para ello, se realizé una codificacion en el software Atlas-Ti que permiti6 analizar
la informacion cualitativa obtenida. En la siguiente figura, se muestra la secuencia metodologica

pertinente para esta investigacion.
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Figura 2: Secuencia metodoldgica

N

FASE EXPLORATORIA

Revision de bibliografia: Se
examiné literatura pertinente y
se determinaron los campos de
conocimientos.

Entrevistas exploratorias: Se
realizaron entrevistas a los
sujetos de estudio a fin de
determinar variables y
elementos.

Validacion del instrumento: Se
efectuaron  entrevistas  con
expertos para validar nuestra
guia de entrevistas.

Output 1 1

Guias de entrevistas
semiestructuradas para duefios y
clientes aprobadas por expertos.

Adaptado de Yin (2014).

FASE TRABAJO DE CAMPO

Entrevistas a  duefios: Se
realizaron entrevistas a
profundidad a los duefios de los
restaurantes para recabar
informacion sobre las variables y
elementos.

Entrevistas a clientes: Se
realizaron entrevistas a los clientes
para corroborar y enriquecer
informacién de los restaurantes.

Revision de documentos de los
negocios: Se recogid informacion
relevante  mediante  registros
oficiales.

Output 2 1

Hallazgos 1 y guia de entrevista
semiestructurada para la
validacion de los hallazgos con
expertos en los campos de
conocimiento.

T

FASE DE VALIDACION
DE EXPERTOS

Entrevistas a expertos: Se
realizaron  entrevistas a
expertos de los campos de
conocimientos de la
investigacion para validar la
informacion recogida en el
trabajo de campo.

Output 3 1

Hallazgos 2 para la
respectiva triangulacion
entre la teoria, el trabajo de
campo y la discusion con los
expertos.
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CAPITULO 4: CONTEXTO DE LAS PEQUENAS EMPRESAS
ESTUDIADAS

En este capitulo, se presenta las MYPES, su importancia en el contexto peruano, seguido
de la evolucion de la gastronomia peruana y como se han creado oportunidades de negocio en
este sector. Luego de ello, se describe el contexto y las caracteristicas de los restaurantes en Lima,
enfocando en el sector de fast food. Por ultimo, se expondra como ha sido la evolucion de los
casos de estudio desde su creacion, los principales retos que ha afrontado, los desafios que posee

actualmente y como esta estructurada su organizacion.
1. Micros y Pequeiias Empresas en el Peru
1.1. Definicion y delimitacion de MYPES

El Texto Unico Ordenado (TUO) de la Ley de Promociéon de la Competitividad,
Formalizacioén y Desarrollo de la Micro y Pequefia Empresa y del Acceso al Empleo Decente,

Ley MYPE define a la Micro y Pequefia empresa de la siguiente manera:

La Micro y Pequefia Empresa es la unidad econémica constituida por una persona natural
o juridica, bajo cualquier forma de organizacion o gestion empresarial contemplada en la
legislacion vigente, que tiene como objeto desarrollar actividades de extraccion,
transformacion, produccion, comercializacion de bienes o prestacion de servicios (Ley

N°28015, 2003).

La Ley de Promocion y Formalizacion de la Micro y Pequefia Empresa decide modificar
la categorizacion de las MYPES al considerar unicamente el volumen de ventas anuales de las

empresas.

e "Microempresa: ventas anuales hasta el monto maximo de 150 Unidades Impositivas

Tributarias (UIT).

e Pequefia empresa: ventas anuales superiores a 150 UIT y hasta el monto maximo de 1700

Unidades Impositivas Tributarias (UIT)” (Ley N°30056, 2013).
1.2 MYPES en la Estructura Empresarial

En el Pert operan aproximadamente unas 9.7 millones de empresas, de las cuales el 75%
son informales; es decir, no se encuentran registradas formalmente ni pagan impuestos (IEDEP,
2019). En el 2018, el Directorio Central de Empresas y Establecimientos elaborado por el Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica (INEI) registr6 tan solo 2°393°033 empresas formales. El

94.9% se encuentra compuesto por microempresas mientras que el 4.2% son clasificadas como
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pequefias empresas. En otras palabras, un 99.1% de las empresas registradas formalmente en el
Pert tienen origen MYPE. Esta composicion en la estructura empresarial demuestra que son un

sector econdémico importante en el Perq.

Debido a la naturaleza por la cual surgen los emprendimientos en el Pera de poder
autogenerarse empleo y acceder a una fuente de ingresos, las MYPES tienen la tendencia a
aumentar en nimero cada aflo y a ocupar un mayor porcentaje respecto al total de las empresas.
En los ultimos cinco afios, las micro, pequefias y medianas empresas han ocupado
aproximadamente el 99% del total de empresas formales en el Pert y poseen una tasa de

crecimiento anual promedio de 6.2% (INEIL, 2019b).

Por ultimo, ya que la presente tesis posee interés en el sector gastrondmico y el sector de
restaurantes, es de relevancia exponer algunos datos sobre el servicio de comidas y bebidas. Del
total de empresas formales en el Pert, un 8.0% se dedico a actividades de servicio de comida y
bebidas. Del conjunto de microempresas registradas en el Pert, un 8.3% se dedico a actividades
de servicio de comida y bebidas. En las pequefias empresas formales en el pais, un 3% se dedica
a actividades de servicio de comida y bebida. En ultimo lugar, las actividades de servicio y comida
representan solamente el 1.3% del total de mediana y gran empresa. Ello indica que el servicio de

comida y bebidas se concentra en las micro y pequeiias empresas (INEI, 2019b).

Debido a su importancia por la gran concentracion que ocupa en la estructura empresarial
del Pert, a continuacion, se presenta la relevancia que tienen las MYPES para el pais y los

principales desafios que deben afrontar.
1.3. Importancia y retos de las MYPES

Las MYPES representan un grupo econdmico importante para el pais, debido a su
influencia en la dinamizacion de la economia, la generacion de nuevos puestos de trabajo y la
lucha contra la pobreza. Segin el Ministerio de Produccion, las micro y pequefias empresas
aportan al 24% del PBI nacional a través de todo el movimiento econdmico que generan a lo largo
de su cadena de suministro (PRODUCE, 2017). Asimismo, durante el 2018, las ventas totales de
las MYPES fueron de S/ 140,061 MM y representaron el 19% del PBI nacional en el Pert.

A pesar de las grandes contribuciones al pais, existe margen de mejora en cuanto a la
gestion de estas unidades econdmicas en aspectos tales como la informalidad y la alta tasa de

mortalidad de estos emprendimientos.

La informalidad de las MYPES es alta en el contexto peruano. En el 2014,
aproximadamente el 60% de las micro y pequefias empresas se encontraban en el sector informal

(PRODUCE 2014, citado en Gestion, 2019). No obstante, para el afio 2019 esta cifra se redujo a
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50%. Al respecto, ComexPert (2019) sefiala que la informalidad en las MYPES se elevo del 2017
al 2018 de 81% a 83.5%. Estas cifras sugieren que la tasa de informalidad en el Perti aun es
elevada y que la formalizacion debe ser impulsada por parte de PRODUCE a fin de impulsar el

desarrollo y crecimiento de las MYPES y de la economia del pais.

Otro aspecto para tomar en cuenta es el poco tiempo de vida que tienen muchos de estos
emprendimientos. El 90% de las empresas que se crean en el pais que cuentan con menos de 50
trabajadores no superan los 10 meses de vida (ComexPert, 2019). Por otra parte, el 50% del total
de MYPES no logra traspasar la barrera de 3 afios de vida (Kolau, 2018, citado en Ruiz, 2018).
Este fendmeno puede tener como causa al origen de su nacimiento, puesto que muchas de ellas

surgen improvisadamente y no cuentan con un plan estratégico a largo plazo.

Después de la revision de este sub-capitulo, podemos concluir que las MYPES
representan una cantidad mayuscula del total de empresas en el Pert y que son importantes para
el crecimiento econdomico del pais. Asimismo, como grupo sectorial, aun poseen diversos retos
que superar. Finalmente, como se menciono, el sector de comidas y bebidas esta concentrado en
las MYPES, por lo que existe una fuerte conexion entre micro y pequefias empresas y el sector
gastrondmico. A continuacion, se presenta a mayor detalle del sector gastronémico, la evolucion

y repercusion que ha tenido en el pais los ltimos afios.
2. Sector gastronéomico en el Peru

Peri es un pais admirado por su cultura, paisajes, patrimonio cultural y, de manera
ascendente durante los ultimos afios, también por su gastronomia. Se define gastronomia como
“el estudio de la relacion del ser humano con su alimentacion y su entorno fisico y social”

(Rossello, 2012, p. 183).

La gastronomia peruana se ha convertido en un movimiento de importancia sorprendente,
no solo por la rapidez de su crecimiento, sino también porque se origina en una actividad
considerada antes como modesta y secundaria por la sociedad. Su importancia sorprende
incluso més porque, como lo empezamos a ver en investigaciones hace ya algunos afios,
se ha convertido en uno de los pilares de la recuperacion de la autoestima nacional, tan
venida a menos con los periodos de crisis econdmica y social que caracterizaron a las

ultimas décadas del Pert del siglo pasado (Arellano, 2011, p. 38).

Perti cuenta con diferentes estilos de cocina gracias a la gran diversidad de culturas que
existen. Esta gastronomia ha ido evolucionando en el tiempo y ha logrado posicionarse entre las
mejores del mundo (Alvites & Prado, 2012). Hace 20 afios este escenario era inimaginable, si

bien el peruano reconocia su comida como un manjar, no gozaba del mismo reconocimiento en
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otros paises. Es asi como el sector gastrondmico peruano logro trascender en la década del 2010,
tanto en el interior del pais como en el exterior. Gracias al alcance que ha tenido la gastronomia,
surgen nuevas oportunidades de negocio y empleo, asi como la revalorizacion del trabajo de los

campesinos, prestando el mayor cuidado en preservar la calidad de sus cultivos.

Gracias al sentimiento de identidad y preservacion de la esencia de sus raices, la cocina
peruana esta considerada entre las diez mejores cocinas del mundo. Se ve reflejado en su
participacion en los World Travel Awards, por ocho aflos consecutivos, como el mejor destino

gastrondmico mundial (El Peruano, 2019b).

Sin embargo, este boom gastrondmico nacional no hubiera sido posible sin el esfuerzo,
dedicacion y trabajo en conjunto de diversos actores como Gaston Acurio, la Sociedad Peruana
de Gastronomia (APEGA) y la feria gastronomica Mistura (El Peruano, 2017). Por ello, en el afio
2015 se cred oficialmente una mesa ejecutiva compuesta por entidades privadas y publicas con el
proposito de lograr que el sector gastrondmico sea un motor de crecimiento en la economia

peruana.

El gran apego gastronoémico tiene una respuesta positiva y se intensifica con el consumo
de alimentos fuera del hogar. Es asi como el gasto en alimentos fuera del hogar va en aumento
hasta volverse en una costumbre de encuentro familiar. “En el afio 2014, la poblacion de Lima
Metropolitana (incluye a la Provincia Constitucional del Callao) es la que destina mayor
proporcion al gasto de alimentos fuera del hogar. El 35,8% del gasto de alimentos se realizo fuera
del hogar que, comparado con el nivel de gasto, de hace diez afios atras (2005) fue 22,4% y

aumento en 13,4 puntos porcentuales” (INEIL, 2015).

Por otro lado, 5°500,000 de personas dependen del sector gastronémico para su actividad
econdémica pues participa el sector de agricultura, transporte, ganaderia, pesqueria hasta la
industria de productos alimenticios, manufacturera y el sector servicios (El Peruano, 2016). De
esta forma, el sector gastronémico se vuelve fundamental en la economia, pues es una gran cadena
de valor que involucra actividades de sectores primario (61% de los puestos de trabajo), del sector
industrial (5%), del sector de comercio (10%) y del sector de restauracion (24%) (El Peruano,

2017).

En conclusion, gracias a una interconexion con la cultura peruana y al trabajo conjunto
de diversas instituciones, la gastronomia peruana ha presentado una evolucion en los ultimos afios,
lo cual ha generado diversas oportunidades para la generacion de emprendimientos y desarrollo
economico del pais. Una de las industrias involucradas con dicho crecimiento es el sector de

restaurantes. A continuacion, se describe a este sector su evolucion en los ultimos tiempos.
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3. Restaurantes en Lima Metropolitana

El INEI define a un restaurante como un “establecimiento que expende comidas y bebidas
al publico en el mismo local; en atencion a la calidad de sus instalaciones, equipamientos y
servicios que proporcionan, tienen una categorizacion genérica (primera, segunda y tercera), y
especifica (5, 4, 3, 2, 1 Tenedores)” (2017, p. 535). Como se mencioné en el apartado anterior, el

boom gastrondmico hace posible el crecimiento del sector de restaurantes.

En el ano 2001 existian 40,000 restaurantes, durante el afio 2009 se incrementd a 66,000
yen el afio 2011 existian 75,000 restaurantes en todo el pais. Durante el 2012 la actividad
de los restaurantes del pais creci6 en un 9.5%, solo el 1.5% del total de restaurantes esta
dentro de la categoria de 1 a 5 tenedores, y durante el 2009 los restaurantes se
incrementaron en un 19% (Arellano Marketing, 2009, citado en Sanchez, Erazo,

Casariego & Encinas, 2015, p.47).

La actividad de restaurantes y hoteles registro un crecimiento de 8,8% respecto al 2011
al PBI. Se puede observar que el crecimiento fue impulsado por la actividad de restaurantes,
principalmente, el rubro de pollerias, comidas rapidas y cevicherias (MINTRA, 2014, p.7). En
adicion, se encuentra que la concurrencia de comensales a estos restaurantes es cada vez mas
frecuente y se ve potenciada por motivos recreativos y de socializacion. Con un 3,28% de
crecimiento del sector en diciembre del afio 2018 indicado por INEI, se afirma la preferencia
promovida por una mayor demanda con motivo de cenas, buffet y celebraciones por dias festivos

(EI Peruano, 2019a).

Actualmente en el Peru, segin el Subcomité de Gastronomia de la Camara de Comercio
de Lima, operan 220,000 establecimientos que expenden alimentos y bebidas, esta
cantidad exorbitante podria justificarse en uno de los problemas que se aprecian, por
ejemplo, en Lima Metropolitana, en la cual se otorgan aproximadamente 10 licencias
diarias para la apertura de restaurantes. Esta circulacion tan fluida del sector de
restaurantes se sustentaria en el boom de la gastronomia peruana. Sin embargo, este sobre
poblamiento de locales expendedores de alimentos y bebidas trae consigo, la mortalidad
prematura de muchos de estos. Aproximadamente solo el 30% de restaurantes sobrevive
al primer ano de funcionamiento teniendo como principal limitante la baja calidad de

servicio (Valderrama, Garibay & Callata, 2015, p.19).

El incremento en porcentaje del sector restaurantes se justifica por la apertura de nuevas
sucursales de negocios que buscan incursionar en este rubro, asi como la expansion de
restaurantes ya existentes. Otras actividades que han mostrado tener una buena respuesta son la

ampliacion del horario de atencidn y el servicio de delivery (INEI, 2019a), asi como instaurar
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nuevos platos y las promociones por redes sociales. “El grupo de restaurantes registré un aumento
de 3,17%, impulsado por los establecimientos de comidas rapidas, restaurantes, chifas, carnes y
parrillas, restaurantes turisticos y comida criolla; asi como los negocios de sandwicherias, comida

italiana, café restaurantes y comida japonesa” (INEI, 2019a, p.12).

Finalmente, a pesar de los grandes logros que la gastronomia peruana ha alcanzado, ello
aun no se ve reflejado en el nivel educativo de los trabajadores del sector. Pues “se hallé que la
mayoria de personal que labora en el rubro de restaurantes solo alcanza en nivel de educacion
secundaria” (Fairlie, Bonifaz, Correa, Tavera & Varcarcel, 2012, p. 20). Los restaurantes dirigidos
por empresas familiares no cuentan con estudios especializados en el rubro gastronomico por lo
que aprenden en el transcurso y por medio de la experiencia. Por ello, existe la posibilidad que no
tomen las mejores decisiones pues no cuentan con una estrategia soélida, esto es debido a la falta

de herramientas y conocimientos para realizar estudios de mercados, entre otros factores.

A continuacion, se presenta a uno de los subsectores mas populares del sector restaurante:

el sector fast food, en el cual operan los sujetos de estudio de la presente investigacion.
3.1. Oferta Fast Food

El sector de comida rapida llego a Lima en la década de 1980 y hoy en dia es considerado
como uno de los sectores de restaurantes preferidos por los consumidores, pues ha tenido un
crecimiento exponencial. Este sector es considerado como una de las principales categorias dentro
del rubro de restaurantes, junto con los restaurantes de alta cocina, los restaurantes de tendencia

y los restaurantes food truck (Semana Economica, 2015).

Durante el afio 2018 el sector de comida rapida movié alrededor de US $2,242 millones
en el Perti (Euromonitor, citado en Pert Retail, 2019). Esto se debe a que este tipo de comida es
el preferido por los consumidores a nivel nacional, sin distincion de clase social. En consecuencia,
“el proximo afio este mercado creceria 10% respecto al 2019, llegando a mover alrededor de US

$2,500 millones” (Front Consulting, citado en Trigoso, 2019).

Cabe destacar que los consumidores peruanos utilizan un ticket de compra promedio de
S/ 25 en comida rapida. Este monto se ha mantenido constante en los tltimos afios, sin embargo,
la frecuencia de compra ha aumentado con respecto a los afios anteriores pues hace un par de afios
compraban una vez al mes comida rapida y en la actualidad la frecuencia de compra es de una
vez por semana (Luis Kiser, 2019, citado en Trigoso, 2019). Todo ello se debe a la creciente oferta

de comida rapida por medio de diversos aplicativos de delivery y las ofertas que ofrecen.

Como sintesis, el sector de restaurantes de comida rapida en Lima Metropolitana se

encuentra bien posicionado y es el preferido por muchos consumidores limefios. Esto abre una
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amplia gama de oportunidades para que pequefios empresarios puedan incursionar en este rubro,
pues a pesar de que ya existan cadenas establecidas y reconocidas en el sector, los consumidores
siguen apostando por nuevas opciones que se encuentren cerca a sus domicilios y con mejores

precios.
3.2. Fuerzas de Porter del sector

3.2.1. Poder de negociacion de los clientes

Los clientes tienen un alto poder de negociacién debido a que existen muchas ofertas de
restaurantes y presentan una estructura similar. Esto se refleja en que el precio del menu y el

ambiente ofrecido suele ser similar en los pequefios restaurantes de fast food.

Asimismo, el perfil del consumidor peruano ha cambiado durante los ultimos afios, pues
se encuentra mas informado al tener acceso a una gran cantidad de informacion por internet; es
mas exigente, busca productos con calidad a un precio razonable y un mejor servicio, contando
la rapidez y la atencion del restaurante; tiene un mayor poder de influencia, esto se debe a una
mayor capacidad para poder comunicar su opinion a través de internet e influir en los demas;
finalmente, se encuentran mas protegidos, existen leyes que se encargan de velar por el
consumidor peruano, asi las empresas se esfuerzan por darle una mejor atencion a sus clientes

(Arbayza, Canepa, Cortez & Lévano, 2014).

Ademas, existe una tendencia en consumir alimentos fuera del hogar. De esta forma, una
gran cantidad de personas que buscan ofertas de restaurantes y quienes cuentan con una gran

cantidad de opciones, por lo tanto, el poder de negociacion de los clientes es alto.
3.2.2. Amenaza de los nuevos entrantes

La amenaza es alta puesto que las barreras de entrada son bajas. Por un lado, no se
requiere de mucha inversion para iniciar un negocio dentro del rubro de fast food. La tecnologia
empleada es minima, pues solo necesitan equipar la cocina con los implementos necesarios y, a
parte del tipo de comida ofrecida, no suele existir una gran diferencia en cuanto a la innovacion
de los restaurantes. Los productos ofrecidos son los mismos que en la competencia por lo que los
modelos son faciles de imitar. No obstante, para lograr valor competitivo, es importante

considerar situarse en lugares estratégicos, es decir, mas visibles para el cliente.

En cuanto a los permisos que se requieren para formalizar el negocio, los restaurantes
necesitaran contar con una licencia de funcionamiento segin donde se ubique el negocio, registro

en SUNAT, requisitos de seguridad como los certificados de sanidad y la inspeccion de defensa
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civil (El Comercio, 2010). Sin embargo, estos permisos e inspecciones solo retrasan la entrada de

nuevos competidores, mas no son una barrera de entrada alta.
3.2.3. Poder de negociacion de los proveedores

El poder de los proveedores es bajo puesto que, los insumos que se necesitan para la
elaboracion de los productos ofrecidos por los fast food presentan precios comodos y el rango de

los precios brindados no varia mucho entre distintos proveedores.

Los insumos se pueden encontrar en diversos lugares, es decir son accesibles y no son
insumos que solo los ofrezcan un grupo selecto de proveedores. Los pequefios restaurantes de
este sector prefieren acceder a los mercados mayoristas o mercados locales, a diferencia de las
grandes cadenas, quienes importan productos como papas precocidas para elaborar sus productos
(Obregon, 2020, citado en Agro Noticias, 2020). Los pequefios restaurantes de fast food escogen
sus insumos dependiendo de la cercania al negocio, esto quiere decir que, no se basan en la calidad
o buena relacion con los proveedores, sino en las facilidades de acceso. Asimismo, cuentan con

varios proveedores sustitutos por si el principal no cumple con las expectativas.
3.2.4. Amenaza de productos sustitutos

Debido al gran boom gastronomico en el Pert, hay muchas opciones de nuevos
restaurantes con propuestas diferentes, las cuales presentan nuevas fusiones de comidas, nuevas
propuestas de la comida vegetariana y/o vegana, entre otros. De estas nuevas opciones, la oferta
que esta tomando mayor importancia es el consumo de comida saludable. Es asi como este sector
saludable ha logrado evolucionar y tener una mayor presencia en el mercado, pues cada vez se

abre una mayor cantidad de locales (Carbajal, 2017, citado en Gestion, 2017).

Asimismo, existen varios supermercados, como Metro o Plaza Vea, que cuentan con un
servicio de comida al paso que sirve como sustituto a los conceptos de restaurantes, por lo que la
amenaza de productos y servicios alternos es alta. Otro sustituto son los food truck, que ofrecen
una oferta gastronémica desde pequefios camiones. Esta tendencia ha tomado mayor relevancia

en los tltimos afios en Peru y popularidad entre los consumidores (Portugal, 2017).

Finalmente, otro fuerte sustituto se ve en la nueva tendencia de grab and go. Este nuevo
formato son negocios que venden comida para llevar, sin consumo en el local. Estos formatos
presentan una zona acondicionada donde los clientes esperan por sus pedidos y estos son
entregados en empaques practicos para facilitar su consumo en cualquier lugar (Campus Romero,

2019).
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3.2.5. Rivalidad entre empresas

La competencia entre restaurantes de fast food es bastante fuerte. Las empresas de este
rubro se deben mantener siempre atentos a los cambios que realice o nuevas estrategias que adopte

la competencia.

Los restaurantes que tienen mds tiempo operando cuentan con mayor conocimiento de
horarios con mayor demanda, optimizacién de precios, periodicidad con las que se realiza las
compras, atencidon al cliente, entre otros. Esto genera una ventaja frente a los pequefos
restaurantes de fast food que recién ingresan a operar. Estos pequefios restaurantes aprenden con
la experiencia en el mercado. Sin embargo, también cuentan con una gran competencia pues,
deben enfrentarse no solo a los pequefios restaurantes, sino también a cadenas que van llegando
a su zona comercial. Esta competencia suele generar una guerra de precios entre los restaurantes
que ofrecen la misma oferta y constantes promociones para no perder clientela, sobre todo con la

llegada de los servicios de delivery (Noé, 2019).

En conclusion, el sector de restaurantes ha presentado un crecimiento en los Gltimos afios,
lo cual ha permitido la apertura de una gran variedad de negocios e incluso la entrada de nuevos
tipos de restaurantes. En dicho contexto, la industria fast food, no ha sido ajena al crecimiento del
sector gastronémico y de restaurantes, por lo que también ha evolucionado y ha traido cambios
en el comportamiento de los consumidores. Por ultimo, después de mencionar a las MYPES y los
sectores involucrados, se comparte informacién relevante de los sujetos de estudio, a

continuacion.

4. Casos de Estudio

4.1. Pizza Party

Pizza Party es un restaurante que inicid sus operaciones en el afio 2016 teniendo a Mario
César Merino Torres como fundador. Se encuentra ubicado en la Av. Mariano Cornejo 1902, Urb
La Luz. Cercado de Lima. El principal giro o rubro del negocio es la venta de comida al paso y

pizzeria.

Previamente, Mario tenia un negocio llamado Peri Papa que se encargaba de proveer
insumos a restaurantes. Como el dinero ganado no era suficiente para mantener a su familia, nacid
Pizza Party. Gracias a que Mario contaba con experiencia en la elaboracion de pizzas caseras,

puso el negocio en marcha junto a su madre y la madre de su hijo, Yuki.

En junio del afio 2016, empezaron a vender bajo la modalidad de barra libre de pizzas por

el monto de S/ 20. Sin embargo, el precio de la barra libre dejaba poco margen de contribucion.
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No tardaron en hacerse conocidos en la zona y la popularidad del negocio se incremento, la
concurrencia de comensales fue mayor, ya que no sélo acudian conocidos o amigos de los

trabajadores.

Es asi como a finales del afio 2017 optaron por no continuar con su negocio de Pert Papa
y se involucraron mas en Pizza Party. Decidieron mejorar el ambiente del local comprando nuevas
mesas, sillas y utensilios de cocina. También, crearon una red de proveedores lo que les permitio
abaratar costos. En esta nueva etapa, estaban dispuestos a realizar cambios para mejorar la
rentabilidad, por este motivo, empezaron a vender todos los dias y no solo por reservas como en

un inicio, lo cual fomento la adicion de una carta.

Luego del cambio en la forma de realizar las ventas, el negocio requeria una mayor
organizacion con reglas establecidas. Por ello, registraban su informacion contable dentro de una
carpeta compartida. Es asi como durante el afio 2019 crecieron de forma mas sostenible y

obtuvieron mayores ingresos.
4.1.1. Analisis Interno AMOFHIT

Para tener una vision a mayor detalle de la situacion actual de Pizza Party, se procedid a

realizar un andlisis interno con la herramienta AMOFHIT, el cual se presentara a continuacion.

a. Administracion y Gerencia (A)

Respecto al factor administrativo, Mario Merino, el duefio, es quien toma las decisiones
administrativas. No obstante, antes de tomar la decision final consulta con sus socios y su familia,
para que todos estén de acuerdo y no se generen conflictos. Por otro lado, Mario no cuenta con
estudios en administracion, pero si ha recibido capacitaciones en temas administrativos y en
manejo de redes sociales. Referente a las habilidades de gestion, Mario cuenta con habilidades de

planificacion a largo plazo, analisis y presenta capacidad para trabajar en equipo.

Ademas, observan el comportamiento de la competencia antes de tomar una decision,
para estar pendiente de las nuevas tendencias del mercado. Por ejemplo, cuando deben tomar
decisiones respecto a incrementar precios o de como realizar el delivery, verifican como lo esta
implementando la competencia. Asimismo, sus clientes les informan de ciertas medidas que otras

empresas estan implementando.

Respecto a su organizacién presentan un organigrama funcional (ver Anexo G)
encabezado por el gerente general, Mario Merino Torres. En la segunda linea, se encuentra la
gestora comercial, el administrador y el encargado de la produccién y atencion. En la tercera linea,
se encuentra la disefiadora, el encargado de salon y el jefe de cocina. Por un lado, en la rama de

la gestora comercial, se encuentra el disefiador. Por otro lado, en la rama del encargado de
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produccion y atencion, se encuentran el encargado de salon y el jefe de cocina. Finalmente, en la
cuarta linea, se encuentra el ayudante de cocina y el encargado de bebidas, ambos en la rama del

jefe de cocina.

b. Marketing y ventas (M)

En un inicio Pizza Party ofrecia una pizza personalizada como producto estrella; sin
embargo, esta opcion no les resultaba muy rentable. Por ello, decidieron ofrecer una barra libre
de pizzas, la cual tiene como precio S/ 21 sin bebidas, mientras que tiene como precio S/26 con
bebidas. Esta oferta resulta innovadora en la zona donde se encuentra ubicado el restaurante. El
producto ofrecido cuenta con insumos de calidad y no utilizan insumos econdmicos, pues utilizan

productos premium de marca Braedt como el cabanossi, pepperoni y frankfurt.

En enero del afio 2017 empezaron a hacer uso de las redes sociales y crearon una pagina
en facebook para incrementar sus ventas y llegar a mas personas. Sin embargo, el uso de esta
pagina no es constante. Dentro de esta plataforma se promocionaban los eventos de barra libre
por realizar. Estos eventos los realizaban, en un inicio, dos o hasta tres veces por mes durante los
fines de semana. Con el pasar de los meses los eventos se incrementaron por exigencia de los

consumidores.

Pizza Party tiene una estrategia de nicho en precios bajos, pues buscan brindar productos
de calidad a comodos precios. De esta forma, tienen una estrategia a mediano y largo plazo, para
lograr posicionarse en el mercado. Con estos precios esperan que los clientes estén satisfechos y
generen una comunicacion de boca en boca, recomendando el restaurante a otras personas, para
asi poder generar un valor de marca. El propdsito de lograr el posicionamiento en el mercado es

poder incrementar los precios en el futuro teniendo a la marca como un valor agregado.

Por otro lado, tiene segmentado de forma sencilla su clientela, pues reconocen que su
target son personas jovenes, estudiantes o trabajadores, que pertenecen a un grupo de amigos, los
cuales gustan de salir a comer en grupos. Ademas, cuenta con una gran aceptacion por parte de
sus consumidores. Esto se confirma realizando pequefias encuestas a sus clientes con el fin de
obtener una retroalimentacion y suelen obtener respuestas positivas. La mayor parte de sus
consumidores son sus clientes desde que empezaron el negocio, por ende, si existe una lealtad por

parte de ellos con la marca. Con el pasar de los afios su clientela aumenta constantemente.

c. Operaciones y Logistica (O)
Cuentan con 6 proveedores entre los que estan el proveedor de quesos, el proveedor de
embutidos, el proveedor de chorizos de finas hierbas, el proveedor de embutidos braedt, el

proveedor de cajas de pizzas y el proveedor de paprika y orégano. Los demas insumos los
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compran en mercados mayoristas. No cuentan con un control del inventario como tal, pero si
cuentan con un control de las cantidades que necesitaran para comprar los ingredientes o preparar

las pizzas por semana.

El local fisico cuenta con un area aproximada de 120m?. La distribucion de los espacios
en el local se divide en dos zonas, el area de cocina y el area de atencion, el cual es un salon
grande. El area de cocina cuenta con una maquina amasadora, un horno a gas, la cocina y diversos

electrodomésticos que son necesarios para la elaboracion de los productos.

Los procesos que tiene Pizza Party se dividen en 3 macroprocesos. El primero se realiza
antes de atender a los clientes y de abrir el local. En este proceso se encuentra la preparacion de
la masa pre horneada, la preparacion de las salsas guardadas en el congelador, la ralladura de los
quesos al inicio del dia, la preparacion de la pifia caramelizada, la preparacion de la salsa
barbacoa, la miel de frutas y el picado de los ingredientes para dejarlos en recipientes separados.
El segundo proceso se realiza al momento de atender a los clientes. En este proceso se hacen las
bases de la pizza, se deja armada la pizza, se realiza el horneado y se sirve o empaqueta la pizza.
El tercer proceso es la entrega final del producto, en caso sea para el salon, se deposita las pizzas
en las mesas indicadas, y en caso sea para delivery se procede a empacar el producto y a entregarlo

al cliente final.

d. Finanzas (F)
Pizza Party cuenta con un encargado que realiza las decisiones financieras, el cual es
Mario, el duefio del negocio. No obstante, Mario siempre consulta con sus socios y su familia

antes de tomar una decision final.

Este emprendimiento atin no ha tenido acceso al sistema crediticio bancario. El tipo de
financiamiento con el que cuenta es el ofrecido por un socio inversionista, quien invirtiéo un monto
al negocio a cambio de un porcentaje de los dividendos. Este financiamiento lo tienen como una
caja chica para disponer del dinero en el momento que lo necesiten. En cuanto a sus ganancias

del afio 2019, cuentan con una utilidad neta de 17% de las ventas (ver Anexo H).

e. Recursos Humanos (H)
Existe un buen clima laboral entre los colaboradores. Esto se debe a que la mayoria de
ellos tienen un aproximado de 25-30 afios. Ademas, existe un gran lazo de confianza entre los

trabajadores. La comunicacion entre ellos es informal.

Por otro lado, la motivacion que presenta el duefio y su familia es intrinseca y extrinseca.
Es intrinseca porque se sienten identificados con el negocio y es extrinseca porque también toman

en cuenta el aspecto econdmico, pues esperan ver grandes frutos del negocio en un futuro. En
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cuanto a los trabajadores no familiares, presentan una motivacion extrinseca. En adicion, el
sueldo que reciben los trabajadores que labora dentro del local es un sueldo fijo, mientras que el

sueldo de los encargados del delivery es un sueldo variable.

[ Sistemas de Informacion y Comunicaciones (1)
Se ha reconocido que no cuentan con un software administrativo y que utilizan el

programa de Excel para registrar los pedidos y realizar otras gestiones.

g.  Tecnologia (T)

Al ser un pequefio emprendimiento, Pizza Party no cuenta con un area dedicada a I+D.
4.2. Jurassic Pan

La historia del restaurante se remonta a finales del 2014 ¢ inicios del 2015 cuando Carlos
Daniel Castaneda Rios fue animado por sus padres a realizar un emprendimiento con el soporte
economico de ellos. Por esta razon, Carlos, con el apoyo de su enamorada de aquel entonces, tuvo
la idea de crear un restaurante de comida rapida de nombre Jurassic Pan que se asentara con la

tematica jurasica.

Es asi como el 15 de enero del 2015 se inauguro el restaurante en un local alquilado en
Jr. Bernardo O'higgins 429, Pueblo Libre con una oferta compuesta principalmente por
salchipapas, sandwiches de distintas carnes y refrescos. La expectativa de la apertura de local,
sumado a la ubicacidn cercana al Parque San Martin, suscit6 que el primer dia y el primer mes de
existencia del local fueran los de mayores ventas hasta la actualidad. Sin embargo, la alta cantidad
de restaurantes con ofertas similares repercutié en las ventas de Jurassic Pan en los siguientes
meses de operacion. A pesar de la fuerte competencia, el restaurante fue capaz de generar

rentabilidad a través de sus ventas en sus 2 afios de operacion en dicho local.

A finales del 2017, el restaurante se traslada al jr. Jaime Ardiles 263, Pueblo Libre. El
cambio de ubicacion fue motivado por constantes aumentos en el alquiler del anterior local. A
diferencia de la anterior, la nueva localizacion se encuentra en una zona de dificil acceso y con
menor transito de personas, por lo que, en sus primeros meses en el nuevo local, la administracion
de Jurassic Pan luchaba por cubrir sus costos de operacion. Con la finalidad de afrontar dicha
crisis, la familia tuvo la idea de incluir la venta de menus en la tarde a su oferta de servicios para
aprovechar las instalaciones en ese horario. Esta estrategia tuvo éxito y permitié a la empresa
tener flujos de caja positivos y generar rentabilidad. A pesar de ello, no logrd obtener las ventas
que tenia en el local anterior. Por otra parte, algunos otros retos que enfrenta la familia en el nuevo

restaurante son la estacionalidad de sus ventas, puesto que en invierno suelen reducir debido al
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menor transito de persona, la inseguridad de la zona, ya que es una zona no tan iluminada e incluso

han sido victimas de robo en una ocasion y la rotacion de su personal de administracion.

Desde su incursion en el nuevo local hasta la actualidad (2020), la administracion de
Jurassic Pan ha planteado diversas estrategias y planes de accion para recuperar los ingresos que
tenian en el anterior local. De esta forma, se ha logrado incrementar las ventas y obtener ingresos

en aproximadamente el 80% de lo que se vendia en el antiguo local.
4.2.1. Analisis Interno AMOFHIT

Con el objetivo de tener una mejor idea de la situacion actual de Jurassic Pan, se procedio

a realizar un andlisis interno con la herramienta AMOFHIT, el cual se presentara a continuacion.

a. Administracion y Gerencia

El area de administracion esta conformada por Carlos Castafieda, administrador principal
y su madre Manuela Rios, co-administradora del restaurante. Las decisiones administrativas de
las areas funcionales las toma Carlos Castafieda, mientras que las decisiones de inversion y

finanzas son tomadas en conjunto por él y por su madre.

Jurassic Pan no ha desarrollado lineamientos estratégicos al ser un pequefio negocio. A
pesar de ello, el administrador trata de inculcar a sus colaboradores el brindar una buena atencioén
al cliente y la buena presentacion de sus productos, por lo que se podria considerar a la calidad y
a la buena atencién como valores organizacionales del restaurante. De otro lado, no se ha
desarrollado una estructura organizacional, debido a que no lo consideran necesario al tener pocos
trabajadores. Sin embargo, se ha elaborado una estructura organizacional en base a informacion

brindada por el administrador para propositos de esta tesis (ver Anexo G).

Respecto a los estudios del administrador, Carlos Castafieda, este no ha cursado una
carrera de administracion. No obstante, al encontrarse estudiando comunicacion, ha podido
aprender herramientas ligadas a marketing y emprender iniciativas relacionadas a esta area para
beneficio de su restaurante. Las habilidades de administracion que resaltan del administrador son

responsabilidad, buena comunicacidn, iniciativa y liderazgo.

b. Marketing y ventas

Jurassic Pan no tiene establecida un area de marketing de manera formal; sin embargo,
su administrador se encuentra siempre atento a realizar iniciativas en esta area debido a su
formacion académica. La principal estrategia de marketing es la penetracion de mercado mediante
precios bajos. Lo que se complementa con promociones orientadas a alentar a que el consumidor

acuda al restaurante en grupo, pues encontraran precios mas atractivos.
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El tipo de publico que acude al restaurante suelen ser familias y grupos de amigos jovenes.
Por otro lado, el restaurante tiene algunos clientes que asisten al local o piden delivery
frecuentemente por lo que se puede afirmar que existen clientes fidelizados que estan satisfechos
con la oferta del restaurante. Sin embargo, se ha identificado un grupo de clientes que no terminan

satisfechos con el servicio por la demora en la entrega del producto.

En cuanto al alcance de los clientes, Jurassic Pan trata de hacerse mas conocido mediante
el boca a boca de los clientes, sobre todo en el rubro de menus y polleria, ya que se encuentra
localizado en un barrio en el que hay muchas casas y pocos negocios. Ademas, trata de llegar a
nuevos clientes mediante la modalidad de delivery. El alcance de clientes ha incrementado desde

que se ha incorporado la plataforma de delivery a través de Rappi y Uber Eats.

Por ultimo, la marca se encuentra posicionada como un producto barato, de buena calidad
y con una buena atencion por parte del restaurante. Asimismo, en redes sociales se caracteriza por

ser divertida y explotar su temdtica jurasica.

c. Operaciones y Logistica (O)

En cuanto al area de operaciones de la organizacion, nuevamente no se cuenta con un area
formal, sino que la mayoria de las tareas operativas e iniciativas son realizadas por su
administrador y a veces por algin colaborador. No obstante, se ha identificado que no se ha
trabajado profundamente en el desarrollo de las iniciativas en esta area. Por ejemplo, no poseen
un adecuado control de inventarios, pues no realizan controles peridodicos de sus insumos y se
limitan a comprarlos cuando se encuentra proximo a desabastecer. Asimismo, tiene muy pocos

procesos estandarizados en la preparacion de sus pedidos, lo cual reduce su eficiencia.

La distribucion del local de Jurassic Pan esta conformada por un area total de 63.14
metros cuadrados a una planta, la cual esta dividida en 3 secciones. La primera zona comprende
el ingreso al local, las mesas y la barra para la atencion de los comensales. Consiste en 5 mesas y
una barra, con sus respectivas sillas. El area abarcada por esta zona tiene las siguientes
dimensiones: 4.1m de ancho y 7.8 m de largo. La segunda zona del restaurante comprende un
area total de 4,1 metros de ancho y 4,4 metros de largo. En ella, se encuentra la plancha,
refrigeradora de bebidas y refrigerador que funge como almacén. Ademds, en un ambiente
separado se encuentra los servicios higiénicos unisex con las siguientes dimensiones: 1,1 metros

de ancho y 1,3 metros de largo.

Por ultimo, se encuentra la zona de cocina y su respectivo acceso de dimensiones 4,1
metros de ancho por 4,2 metros de largo. Este comprende una cocina donde se encuentran
refrigeradores, un horno, estantes y un lavavajillas. En esta zona se realiza el proceso de pre-

cocina, y lavado de los utensilios usados en las actividades.
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d. Finanzas (F)

El manejo de las finanzas de Jurassic Pan es realizado conjuntamente por el administrador
Carlos Castafieda y su madre Manuela Rios, debido a que ella posee conocimientos solidos en
administracion y tiene experiencia previa en otros negocios. Respecto al financiamiento para
realizar inversiones, Jurassic Pan usualmente no accede a financiamiento externo, puesto que
cuenta con capital propio para desarrollar las inversiones. Ademas de Jurassic Pan, la familia
cuenta con un negocio de spa perteneciente al rubro de cuidado personal, que le permite generar
flujo de caja para obtener este financiamiento. En cuanto a sus ganancias del afio 2019, cuentan

con una utilidad neta de 70% de las ventas (ver Anexo G).

e. Recursos Humanos (H)

Jurassic Pan no cuenta con un area de recursos humanos, carece de planes de desarrollo
para sus colaboradores y posee pocos planes de accion para mejorar la satisfaccion de sus
trabajadores. A pesar de ello, existe un buen clima laboral puesto que el administrador brinda un

trato amable a sus trabajadores y les brinda flexibilidad y tolerancia en el cumplimiento de horas.

Por otra parte, se ha identificado que la motivacion de los colaboradores de Jurassic Pan
para trabajar en el restaurante es extrinseca; es decir, el beneficio econémico percibido es la
principal razon por la que contintian trabajando en el restaurante. Respecto a esta contribucion

econodmica, los trabajadores cuentan con un sueldo fijo.

f. Sistemas de Informacion y Comunicaciones (1)
Jurassic Pan no cuenta con un software que facilite el registro de sus ventas y pedidos,

puesto que registra los pedidos y ventas manualmente en un cuaderno.

g.  Tecnologia (T)
Por el tamafio y sector en que se encuentra el restaurante, esta no ha desarrollado un area

de I+D ni tampoco ha mapeado planes de accion para mejorar en el aspecto tecnoldgico.
5. Resumen del capitulo

El presente capitulo comienza presentando a las MYPES. En primer lugar, se define su
concepto y se delimita en qué casos se considera micro y pequefia empresa segun el contexto
peruano. A continuacidn, se explica como esta conformada la estructura empresarial en el Pera
y el lugar que ocupa la MYPE dentro de ella. Por ultimo, se detalla su importancia para la

economia y desarrollo del pais y los principales retos a superar para mejorar la gestion de estas.

En segunda instancia, se expone la importancia del sector de la gastronomia en la cultura
peruana. El boom gastrondmico en el Pert ha sido un suceso relevante para la economia y

posicionamiento ante los ojos del mundo. El INEI sefial6 a mediados del 2019 que existe un
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3,28% de crecimiento en el sector de restaurantes en comparacion con el afio 2018, sin embargo,
Valderrama et. al (2015) sefialaron que, si bien ha aumentado la cantidad de restaurantes, la
sobrepoblacion de locales conlleva a la mortalidad temprana de muchos, debido al exceso de
oferta. Dentro de este rubro, se encuentra un subsector llamado fast food. Tan solo en el 2019, el
sector tuvo ingresos mayores a US$2 millones (Euromonitor, citado en Pert Retail, 2019) debido
a la preferencia del consumidor peruano, por esta razon, se proyecta un crecimiento del 10% para
el afio 2020 respecto al 2019. Todo ello, refleja la aceptacion del consumidor ante la oferta de

servicio fast food. Ademas, se explican las cinco fuerzas de Porter del sector.

El capitulo finaliza con la historia de los dos sujetos de estudio: Pizza Party y Jurassic
Pan enfrentando sus problemas de crecimiento. Pizza Party es una pizzeria que busca una mayor
regularidad en las ventas y utilidades anuales, puesto que no encuentra un crecimiento lineal.
Jurassic Pan es un restaurante de fast food y pollos a la brasa que busca recuperar el nivel de
ventas y utilidades que tenia en afios anteriores. Asimismo, se presenta un analisis interno
AMOFHIT para cada uno. De ambos analisis se desprende que estos restaurantes son dos
emprendimientos pequefios, los cudles presentan diversas deficiencias en el manejo y control de

los negocios. Sin embargo, buscan tener un crecimiento prospero que sea sostenible en un futuro.
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CAPITULO 5: RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

El presente capitulo busca presentar los hallazgos y analizar las variables del estudio. En
total, se realizaron 17 entrevistas divididas entre duefios de los restaurantes, clientes y la
validacion de expertos. Asimismo, se realiza la discusion triangulada entre la teoria, los hallazgos

en el campo y la apreciacion de los expertos.
1. Entrevistas a profundidad a duefios y clientes

En base a las entrevistas realizadas tanto a duefios y clientes y la posterior validacion de
expertos tanto de empresas familiares en crecimiento empresarial de pymes y sector
gastrondmico, se realiza la sistematizacion de la informacién y se presentan los hallazgos

obtenidos.
2. Sistematizacion de informacion

Para poder realizar un analisis adecuado de la informacion, se siguieron los pasos
indicados en la Figura 3, es decir, los pasos de un estudio de caso cualitativo. Se realizaron un
total de 13 entrevistas, las cuales se analizaron segin 54 codigos. Estos codigos estuvieron
divididos en 18 familias o grupos. Finalmente, se obtuvieron un total de 494 citas relevantes entre
todas las entrevistas. Las codificaciones se realizaron con el Atlas.TI en donde también se

vincularon entre variables en funcion a lo recogido en las entrevistas.

Figura 3: Pasos del estudio de caso

Grupo de
codigos

SIS R SO

El proceso de sistematizacion se realizd a través del programa Atlas.ti. Para ello, se

Entrevistas Codigos Citas

identificaron elementos claves en cada variable de estudio (ver Anexo I) y se obtuvo la red de

codificaciones (ver Anexo J).
3. Analisis de las variables sobre los casos de estudio

Para fines de la investigacion, se realizara el andlisis por variable teniendo en cuenta lo
recogido en las entrevistas tanto de duefios como en las de clientes. Respecto a los clientes, se les
pregunt6 especificamente por cuatro variables ya que tienen participacion directa por lo que su
opinion resulta enriquecedora. Dichas variables son las siguientes: Adaptacion al cambio, calidad,

tecnologia disponible y competencia del sector. Finalmente, se presentara un cuadro donde se
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resumen las validaciones de los expertos respecto a las variables que limitan el crecimiento en los

sujetos de estudio.
3.1. Factor Estratégico
3.1.1. Vision a largo plazo
a. Expansion

Se identifico6 que ambos duefios desean expandirse; sin embargo, lo plantean hacer de
distintas maneras. En Pizza Party, Mario coment6 que quieren expandirse a modo de franquicia
y su interés es llevar la experiencia de comer barra libre de pizzas mientras el usuario juega y se
divierte con familia o amigos. Esto va alineado con lo explicado en Longenecker et al. (2012),
pues indican que antes de pensar en una franquicia, el franquiciador recurre a la empresa

franquiciadora para llevar su nombre y procesos estandarizados.

Por otro lado, en Jurassic Pan, Carlos indico que quiere abrir un segundo local.
Anteriormente, tenia un local cerca de la Av. Bolivar, por ello le gustaria abrir un segundo local
en esa zona. Asi ambos locales se encontrarian en zonas cercanas, lo cual facilitaria la
administracion. Ward (1997) explica que las empresas familiares, por lo comun, tienen esta vision
de expandirse, sin embargo, si no se cuenta con una planificaciéon adecuada puede repercutir en

la improvisacion de la gestion.

Ante esto, los expertos reconocieron que, para expandirse ya sea a modo de franquicia o
tan solo un segundo local, los restaurantes deben contar con la capacidad operativa, un plan de
marketing y tener un desarrollo consolidado, pues, sin estas condiciones, puede llegar a no

concretarse de manera exitosa dicha expansion.
b. Posicionamiento deseado

Respecto al posicionamiento que quieren alcanzar, Mario manifestd que no solo quiere
que las personas acudan al local debido a la buena oferta de pizzas sino para vivir la experiencia.
En adicion, indicéd que recién cuando el negocio se encuentre en el nivel deseado, implementara
publicidad en pagina web y paneles en avenidas principales. En cuanto a Jurassic Pan, Carlos

desea alcanzar el posicionamiento y el publico que tenia en su anterior local.

Los expertos se encontraron inclinados a dudar de las ideas presentadas por Mario. Varela
comentd que existen incongruencias ya que quiere mejorar su posicionamiento, pero no quiere
invertir en publicidad hasta tener bastante clientela. Asimismo, Negron y Salomén comentaron
que, si desea franquiciarse, tiene que comprometerse en comprobar los procedimientos y validarlo

con especialistas. En cuanto a Jurassic Pan, los expertos sefialaron que, si bien quiere recuperar a
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sus anteriores clientes, no detalla como y eso refleja que todavia no esta enfocado en qué tipo de

experiencia quiere darle al cliente puesto que cada ubicacion contempla distinta demanda.
c. Influencia familiar en la vision a largo plazo

En el caso de Pizza Party, Mario indic6 que su familia no se opone al desarrollo del
negocio. Si bien el concepto no apasiona a la familia, respetardn la decisién tomada por el duefio
mientras siga trayendo resultados positivos. En el caso de Jurassic Pan, la vision de la empresa si
trae conflictos al nucleo familiar puesto que causa estrés tener que ocuparse del negocio.
Astrachan et al. (2018) sefiala que la clave para la construccion de la marca del negocio familiar
yace en la armonia y valores de los miembros familiares por lo que lo presentado por Carlos
repercute negativamente al negocio. La influencia familiar es muy fuerte ante la vision, pero si
esto trae conflictos, obstaculiza la proyeccion. Para estos casos, es necesario contar con un

protocolo familiar y definir la linea entre la familia y la empresa (Chong, 2012).

Varela comento6 que, a pesar de que la familia de Mario lo apoya, esto es condicional a
que las decisiones que tome rindan frutos. Entonces, en el momento que deje de hacerlo, se
generaran conflictos y puede ser un breaking point para el negocio. Para el caso de Carlos que
genera estrés, Negron y Varela afirmaron que es un escenario comun en las pequeiias empresas
familiares. “Sino hay orden, claridad y profesionalismo, incluir a la familia en el negocio te podria
perjudicar” (Negron, comunicacion personal, 21 de julio, 2020). Asimismo, Varela dedujo que el
lado familiar limita el crecimiento puesto que, estar bajo una atmoésfera de estrés, opaca las

responsabilidades que se requieren en el negocio y perjudica las decisiones a tomar.

Por otro lado, Salomén y Fernandez comentaron que lo ventajoso de trabajar en familia
es que cuentan con un respaldo. Salomoén recalcod que la influencia familiar siempre ayuda al

negocio, entonces, confirman que ayuda en ambos restaurantes.

Tabla 6: Resumen de validaciones de la variable vision a largo plazo

Elemento Pizza Party Jurassic Pan
Expansion 4 expertos lo validan 4 expertos lo validan
Posicionamiento deseado 3 expertos lo validan 4 expertos lo validan
Influencia familiar 1 experto lo valida 2 expertos lo validan

3.1.2. Objetivos
a. Objetivos empresariales

Mario comento6 que tiene objetivos empresariales a corto y largo plazo. En el corto plazo,
desea terminar de formalizarse. En el largo plazo, busca tener una marca con bastante presencia

en redes sociales y sistematizar los procesos. Este comportamiento refleja lo dicho por Nazrala
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(2016) que a medida que la empresa vaya cumpliendo sus objetivos buscara profesionalizar cada
vez mas al negocio. En cuanto a Jurassic Pan, Carlos manifesté que su objetivo empresarial radica

en llegar a un publico mas variado.

Salomoén explico que todo negocio que ofrece comida tiene que contar con procesos
extremadamente estandarizados. Mario deberia tenerlo planificado desde hace tiempo y que sea
considerado ain como un objetivo demuestra que no ha tenido la capacidad suficiente en la
gestion operativa. Por otro lado, Salomén indicoé que Carlos tiene que dedicarse a consolidar la
gestion. Lo importante es tener un plan, mapear al publico objetivo y conocer sus preferencias y

comportamientos, eso se obtiene haciendo un analisis previo del mercado.

Varela y Fernadndez visualizaron que ambos negocios cuentan con objetivos
empresariales, pero no estan respaldados por un plan. “Tiene que haber profesionalismo, claridad
de objetivos entre todos los miembros y un orden en la toma de decisiones” (Negron,

comunicacion personal, 21 de julio, 2020).
b. Objetivos familiares

Se detectd que ambos restaurantes tienen como propdsito brindar seguridad financiera a
su familia y estabilidad emocional. Gallo (2002) sefiala que, los objetivos estan relacionados con
el compromiso e involucramiento en las actividades de la empresa, no obstante, se refleja en los
restaurantes que el compromiso viene por los duefios y la madre de cada uno. Los demaés
miembros familiares, no estan comprometidos con el desarrollo debido a que tienen otras pasiones

u objetivos propios como terminar la carrera.

Fernandez afirmé que la prioridad de las empresas familiares, en general, es la estabilidad
econdomica. Salomén comenté que Mario, como tiene un hijo, encuentra una motivacion en
continuar y reconoce que el éxito del negocio es su prioridad. Por el contrario, Carlos, al no tener
hijos y estar proximo a terminar su carrera, puede que encuentre una mejor oportunidad en su
especializacion y abandone el negocio. Varela también mostro su desacuerdo con la respuesta de
los duefios, puesto que crear un negocio no es solo con el fin de cubrir las necesidades de la
familia, sino para “trascender el espiritu del negocio y sirva para hacer crecer a la familia”

(comunicacion personal, 18 de julio, 2020).

Tabla 7: Resumen de validaciones de la variable objetivos

Elemento Pizza Party Jurassic Pan
Objetivos empresariales 4 expertos lo validan 4 expertos lo validan
Objetivos familiares 1 experto lo valida 2 expertos lo validan
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3.1.3. Planificacion - sucesion
a. Planificacion estratégica

Ninguno de los dos restaurantes cuenta con un plan estratégico consolidado. La razén por
la que estas empresas posponen realizar este plan (Mintzberg, 1994) es porque deben invertir
tiempo y definir las principales responsabilidades, requisitos y acciones a realizar para cumplir
los objetivos. Esto puede afectar de forma negativa a los negocios si no trazan una planificacion
puesto que cuando pasen a segunda generacion, este problema serd mas latente debido a posibles

conflictos y choques en los herederos en cuanto a los pasos a seguir (Perez & Gisbert, 2012).

En general, los expertos concordaron que es fundamental que los negocios cuenten con
una planificacion estratégica. Salomon indicd que las empresas familiares no formalizan planes
cuando carecen de profesionalizacion. Esto no significa traer a un profesional externo a la familia,
sino que el fundador conozca a profundidad el negocio para que no tenga ningin problema. Varela
explico que, si ellos siguen sin presentar un plan, tal vez siga siendo rentable, pero no van a crecer,

por lo que se quedaran estancados percibiendo la misma cantidad de ingresos.
b. Actividades realizadas

Mario coment6 que las actividades se realizan por intuicién y hacen seguimiento para
comprobar si esta trayendo resultados positivos. En caso no sea asi, se detienen a evaluar coémo
podria funcionar mejor. Una de las actividades que se tienen planteadas es ofrecer precios
atractivos y elevar los precios cuando el negocio tenga la suficiente acogida a tal punto que se
formen colas de espera. Carlos también plantea constantemente realizar acciones que se le ocurren
al momento; no obstante, a veces queda solo en ideas. Dicho comportamiento concuerda con lo
expuesto por Belausteguigoitia, (2017) en que algunas empresas familiares tienden a realizar

actividades guiados mas por la intuicion del duefio que por el seguimiento de un plan.

Los autores tuvieron diversas opiniones. Negron y Varela no encontraron la logica de
Pizza Party entre sus acciones y los objetivos trazados. Por ejemplo, cuando Mario sefiald que
recién cuando tenga suficiente demanda aumentaria el precio, ratifica que no tiene ningun plan
estratégico. A su vez, Salomdon comento que no es viable que priorice ganarse a las personas ya
que un negocio no se constituye solo para satisfacer necesidades de los demas, sino para percibir
ganancias. En cuanto a Jurassic Pan, también se visualizé falta de planificacion en sus actividades,
sin seguir un plan es logico que no se concreten muchas ideas. Salomoén afiadié que esta bien que
tenga ideas innovadoras, pero si lo deja en ideas, significa que no estan dedicando al negocio
suficiente tiempo. Esto es porque es estudiante, por lo que esta bien que se apoye constantemente

de su madre.
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c. Persona sucesora

Ninguno de los dos ha decidido atin quién sera el encargado en suceder el negocio. Mario
explico que, debido a que desea formar franquicias, contrarian expertos en cada area, por lo que
no considera heredarlo a algin familiar. Por su parte, Carlos detalld que desearia encontrar a una
persona en la que pueda confiar y se encargue del negocio plenamente, ya que asi ayudaria a
reducir el estrés familiar. Sin embargo, ambos duefios aseguraron que, si no logran concretar lo
estipulado, la mejor persona que se podria encargar del negocio es su madre, respectivamente.
Segun Belausteguigoitia (2017), no tener un plan de sucesion claro, como los sujetos de estudio,
representa que la empresa familiar responde més a un comportamiento de empresa amateur que

de una profesional.

Negron mostrd su conformidad con que Mario contrate a una persona de cada area cuando
forme las franquicias. Por el contrario, Fernandez sefial6 que Carlos debe centrar el negocio en la
familia y no en contratar a un externo para que se encargue de la administracion puesto que le
parece riesgoso contar con personas externas en puestos significativos. En lineas generales,
Varela sugiri6 que deben tener, aunque sea un bosquejo por si se genera algun problema, como
fallecimiento u otro infortunio. Cabe resaltar, que el plan de sucesion debe ir acorde a los 6rganos

de gobierno que tenga la familia.

Tabla 8: Resumen de validaciones de la variable planificacion — sucesion

Elemento Pizza Party Jurassic Pan
Planificacion estratégica 4 expertos lo validan 4 expertos lo validan
Actividades realizadas 3 expertos lo validan 2 expertos lo validan
Persona sucesora 1 experto lo valida 2 expertos lo validan

3.1.4. Adaptacion al cambio
a. Estrategias de crecimiento

Acerca de Pizza Party, Mario comenté que su principal estrategia es escuchar al cliente y
satisfacer sus demandas. Asi, cred la pagina de facebook de Pizza Party, puesto que antes la
publicidad era por su facebook personal. Ademas, implementaron juegos para que los clientes se
entretengan mientras preparan las pizzas. Y, por ultimo, también hubo mejoras en la calidad,
debido a que se esforzaron en mejorar constantemente y esto fue cotejado por los clientes

entrevistados.

Asimismo, estos ultimos identificaron al cambio de horario como uno de los cambios
propuestos. Hasta el 2019, s6lo atendian fines de semana con previa reserva y ahora, hasta antes

del estado de emergencia nacional, atendian de lunes a sabados. Andrea Ruiz, cliente regular,
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menciond que existe un buen ambiente donde la familia puede jugar sin recurrir a aparatos
electronicos. Los clientes recomiendan a sus familiares y amigos el negocio por su buena
propuesta y sus precios bajos. Esto refuerza que una de las estrategias principales de Mario para

alcanzar el posicionamiento deseado en el mercado es el marketing boca a boca.

En cuanto a Jurassic Pan, Carlos sefiald que la mejor estrategia de crecimiento que optaron
fue trabajar con Rappi a mitades del afio 2019, un servicio de delivery. Los resultados se reflejaron
en octubre por lo que se unieron a Glovo en el verano de 2020. Asimismo, se realizé publicidad
a través de las redes sociales. También se consultod con los clientes de Jurassic Pan acerca de lo
que percibieron que ayudo al crecimiento del negocio. Entre ellos, se encontrd que ahora habian

incluido los menus y desayunos por lo que ampliaba la cartera de productos.

Se encontraron opiniones divididas en los expertos. En cuanto a Pizza Party, Varela opin6
que siempre se debe escuchar al cliente puesto que el servicio esté dirigido hacia éste. En el caso
de Jurassic Pan, Negron se mostré de acuerdo con la decision de tener presencia en las
aplicaciones moviles y esto es reforzado por Fernandez quien aplaudi6 la decision de Carlos de
haberse logrado posicionar utilizando un medio economico. No obstante, Salomon explicd por
qué no estd de acuerdo con las estrategias presentadas por ambos. Ellos no cuentan con un plan,
por lo que realizar cualquier accion no se puede determinar como estrategia de crecimiento. Antes

de dedicar tiempo y esfuerzos, se debe analizar cuanto incrementara en las ventas lo que realicen.
b. Consecuencias del COVID-19

Debido a la coyuntura presenciada, se aproveché en preguntar como habia impactado la
covid-19 en los negocios para medir su capacidad de respuesta ante los cambios presentados en
el entorno. Mario manifestd que no pudo seguir vendiendo, lo cual afectd drasticamente a la
economia familiar. El concepto barra libre se paraliz6 junto a la evolucién del negocio. No
obstante, reconocié que la coyuntura volvié a su familia mas unida y comprometida con el

negocio.

Por otro lado, Carlos indic6 que la repercusion de la pandemia es que no pueden aperturar
aun el local por los nuevos protocolos. La prioridad era poder iniciar con todos los permisos y
volver a certificar desinfecciones ya realizadas. Asimismo, sefial6 que el impacto en la familia no

ha sido tan malo puesto que percibieron ingresos del negocio que maneja su madre.

Nuevamente, se encontraron divididas las opiniones de los expertos. Fernandez explico
que la pandemia ha permitido que Mario se adapte rapidamente y siga vendiendo a través del
delivery, lo cual refleja la actitud del emprendedor. Varela también concordo en que la pandemia

lo ayudoé puesto que comprometid a su familia y unifico los objetivos. En el caso de Jurassic Pan,
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Varela afirmé haber conocido restaurantes que se adaptaron rapidamente vendiendo cualquier
cosa para salir adelante, por lo que Carlos ha podido aplicar alguna estrategia de reactivacion del

negocio.

Por el contrario, Negron y Salomon afirmaron que las consecuencias de la pandemia han
perjudicado a ambos. Negron explico que el covid-19 solo ha sido un desenmascarador de
negocios y mercados, y ha expuesto las debilidades de todos, sin embargo, ha sido una gran
oportunidad para los negocios que estaban preparados. Ante esto, Salomoén afirmé la necesidad
de conocer el negocio, si bien el entorno varia, uno debe tener cierta agilidad en analizar. La falta
de planificacion, nuevamente se visibiliza en los restaurantes al demorarse en reinventarse. A
corto plazo, pudieran no verse afectados por el covid, pero es un momento crucial para poder

sentarse a estructurar el plan estratégico y no desaparecer con el tiempo.
c. Reaccion frente al COVID-19

En cuanto a Pizza Party, Mario asegurd que en este tiempo en casa, analizaron qué iban
a hacer para reanudar la economia familiar. Ya realizaron servicios de delivery y percibieron un
aumento en las ventas por lo que se sienten motivados a seguir. Ahora, su preocupacion recae en
como podran asociar la propuesta a través del delivery. Los clientes concordaron en que tuvieron
una rapida respuesta a través del delivery e incorporacion de los protocolos de bioseguridad
necesarios. Los repartidores tienen el equipo necesario y cuentan con las medidas de seguridad

sanitaria. De esta manera, logran transmitir confianza al cliente para que siga pidiendo pizzas.

En cuanto a Jurassic Pan, se demoraron en decidir cuales serian las acciones a tomar para
reabrir el local ya que no pensaron que el estado de emergencia se extenderia tanto. Indicaron que
lo mejor seria pensar en ideas para que en un par de meses vuelvan a atender. En este tiempo,
contactaron con Rappi y Glovo para volver a trabajar, no obstante, les comentaron que también
estaban incorporando los protocolos. Al término de la cuarentena, es decir el 01 de julio,
comenzaron a repartir a través del delivery. Los clientes entrevistados opinaron que lograron
reincorporarse mediante el delivery y estan tomando las medidas de precaucion necesarias. “El
hecho de no estar abriendo el local y trabajando mediante protocolo me parece bueno ya que estan
respetando las normas y medidas de seguridad” (Valdivia, comunicacién personal, 27 de junio,

2020).

Al situarse en un contexto tan complejo como es la pandemia, quedan expuestas las
limitaciones de los negocios y la falta de profesionalizacion de los colaboradores (Pérez &
Gisbert, 2012). A pesar de tener una gestion tradicional que los sit@ia bajo una situacion de riesgo
(Rivera & Israel, 2013), los restaurantes han podido continuar con sus actividades a través del

delivery.
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Fernandez y Varela aprobaron lo expresado por Mario, sobre como podria llevar la
experiencia de barra libre y juegos a casa. “Eso es pensar fuera de la caja, no se me hubiera
ocurrido algo asi, pero asi surgen las grandes ideas” (Varela, comunicacion personal, 18 de julio,
2020). No obstante, Salomén y Negron no encontraron viable llevar la misma experiencia a casa
y afirman que es momento de reinventarse. Ambos expertos manifestaron que Mario cuenta con
poca versatilidad acompafiado de escaso planeamiento. En el caso de Jurassic Pan, Salomon
comentd que es positivo que Carlos quiera trabajar con las aplicaciones, nuevamente. Para ello,
es necesario conocer el mercado y los procesos internos. Los escenarios han cambiado y la
recepcion del cliente también, por ello, es elemental evaluar el impacto de las aplicaciones desde

la gestion.
d.  Cambios en los ultimos 3 anios

Finalmente, es preciso ahondar en los cambios en los tultimos tres afios, horizonte de
analisis de la investigacion. Mario comentd que uno de los cambios mas importantes fue suprimir
la opcion de bebidas gratis de la barra libre, ya que decidido aumentar la cartera de bebidas y
ponerle precio, lo cual tuvo buena recepcion en los clientes. A su vez, comentd que, poco antes
de que se declarase el estado de emergencia, iniciaron con la venta por delivery. Para ello,
debieron reorganizar el registro de pedidos y los dividieron en pedidos para llevar y para comer

dentro del local.

Para enriquecer este hallazgo, se pregunto a los clientes qué cambios habian percibido
por parte del local en los ultimos tres afios. Los clientes comentaron que en el 2019 Ia
infraestructura era bastante basica, por lo que en febrero del 2020 empezaron con la remodelacion,
pintando las paredes, implementando sillas comodas y aumentando el nimero de mesas.

Asimismo, percibieron que Pizza Party incluyd un nuevo logo en su marca.

En Jurassic Pan, por su parte, retiraron el pollo a la brasa del menu debido a que
despidieron a la persona encargada por falta de rendimiento y profesionalismo. Ante esto, optaron
por aumentar la oferta de carta e insertar el pollo broaster y alitas a la barbecue, puesto que al
momento de gestionar el ingreso a los aplicativos era necesario contar con una carta variada. Entre
los clientes, se escucho el suceso de un robo en el local, lo cual trajo como consecuencia que
Jurassic Pan atendiera a puertas cerradas. Finalmente, también percibieron una alta rotacion de

los mozos, cocineros y el aumento de los platillos en la carta.

Ante esto, Salomon sefiald que es importante que Mario haya coordinado con su madre
el proceso de pedidos para poder realizar delivery. Los demas expertos opinaron que las acciones
detalladas por Mario y las percibidas por sus clientes refleja la dedicacion y compromiso del

empresario remodelar el negocio. En cuanto a Jurassic Pan, Salomoén reconocié que entrar a las
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Apps fue una decision importante. No obstante, respecto al incremento en la variedad de carta,
Salomoén y Varela destacaron que puede ser negativo porque a los clientes no les interesa cuanta
variedad tenga e incluso puede derivar en que se demoren mas en elegir y estén mas tiempo en el
local. Asimismo, agregaron que cada plato necesita ciertos insumos por lo que estaria elevando
costos innecesarios si no es muy solicitado. A pesar de que Carlos menciond que el aumento de
platos es una condicion para ingresar al mercado de las apps de delivery, debe realizar un analisis

de costo/beneficio con las apps para saber si realmente esta agregando valor.

Tabla 9: Resumen de validaciones de la variable adaptacion al cambio

Elemento Pizza Party Jurassic Pan
Estrategias de crecimiento 1 experto lo valida 1 experto lo valida
Consecuencias del covid-19 2 experto lo valida 3 experto lo valida
Reaccion ante el covid-19 2 expertos lo validan 0 expertos lo validan
Cambios en los ultimos tres afios 0 expertos lo validan 2 expertos lo validan

3.1.5. Toma de decisiones
a. Participacion de la familia en las decisiones

En el caso de Pizza Party, Mario coment6 que las decisiones finales las toman Yuki, la
madre de su hijo y él. No obstante, su hermano y madre tienen mucha influencia y participacion
en las decisiones por lo que a veces puede conllevar a desacuerdos. Por ejemplo, al momento de
aceptar al inversionista y socio, Elvis, la familia del duefio no estuvo de acuerdo puesto que no
confiaban en un externo a la familia en un rol tan importante. Pensaban que, como estaria
aportando capital se involucraria demasiado en el negocio y eso dificultaria el rumbo del negocio.
Sin embargo, después reconocieron que aceptar el capital fue una buena decision pues al poco
tiempo fue un fiscalizador a Pizza Party y al encontrarse en tramite de formalizacion, gracias al

aporte de Elvis, evitaron ser multados.

En el caso de Jurassic Pan, Carlos indico que los encargados de tomar las decisiones son
¢l y su madre, recibiendo también la opinion del cocinero puesto que puede identificar
rapidamente oportunidades de mejora al estar en contacto con la cocina y los clientes. Asimismo,
indico que tiene en consideracion la opinion de su familia, aunque no se involucren directamente
con el negocio. Por ejemplo, coment6 que su publico objetivo son los jévenes y como su hermana
se encuentra dentro de este rango toma en consideracion las sugerencias que le brinda. A pesar
que en ambos restaurantes se toma en consideracion la opinion de los familiares, la decision final
recae en los duefios y en una persona mas, lo cual tiene concordancia con lo expuesto por Leach
(1999) en que en las empresas familiares la toma de decisiones suele estar bajo el mando de una

o dos personas.
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Se consulté con los expertos los hallazgos y aprobaron la dinamica presentada en Pizza
Party. Varela afirm6 que es comun involucrar a un tercero de confianza y es aqui donde el duefio
reconoce la importancia de trabajar con otras personas para bien del negocio. Agregd que la toma
de decisiones se maneja en asamblea familiar donde participan todos los miembros y llegan a
conclusiones. Salomoén concordé con Varela en la importancia de incluir de estructurar la toma
de decisiones del negocio y de la familia. “Para poner orden, deben estar bastante estructurados.
Las decisiones se toman desde la empresa y las decisiones familiares se toman con la familia.
Cuando eso no estd estructurado, la familia interfiere con la empresa y pierde eficiencia”
(Salomoén, comunicacion personal, 16 de julio, 2020). Por otra parte, Negron aprobd que, a pesar
de no haber establecido un protocolo familiar, no traspasa la barrera entre familia y empresa por
lo que el impacto de la participacion de la familia es positivo visto que deciden lo mejor para el

negocio.

Por el contrario, en Jurassic Pan no sucede lo mismo. Salomén indicé que recibir
informacion de su hermana, aunque se encuentre en la edad de su publico objetivo, no es lo
apropiado, puesto que no reemplaza a un estudio de mercado. Es necesario realizar un plan
estratégico aterrizado en la gestion operativa, financiera y un plan de marketing. Por otro lado,
Negron y Fernandez comentaron que tienen ventaja que las decisiones sean tomadas por pocos

participantes.
b. Decisiones sin previo analisis

En cuanto a Pizza Party, Mario indicé que antes eran mas reacios a tomar decisiones de
manera rapida por miedo a equivocarse, sin embargo, ahora practican ensayo y error para evaluar,
pues resulta ser un método mas eficiente. En Jurassic Pan, Carlos manifest6 que también se han
tomado decisiones apresuradas sin base de un previo analisis. Por ejemplo, cuando estaba en la
universidad estudiando se percatd que su madre lanzd una publicacion que, bajo su opinion, pudo
haber sido mejor estructurada. Esto refleja una contradiccion con Gnan et al. (2015) el cual senala
que las decisiones recaen en una junta familiar y ellos son los encargados de planificar los temas

estratégicos.

Asimismo, Vanoni et al. (2018) manifiesta que lo que mas dificulta a las empresas
familiares son la “identificacion, la evaluacion, el analisis y la valoracion de los riesgos en los
diferentes procesos operativos, de planeacion y de apoyo” (p.129). Por ello, la escasez en
herramientas de administracion en ambos restaurantes puede explicar el por qué las decisiones no

han tenido un impacto significativo en las utilidades.

Respecto a ello, Varela indicd que perjudica totalmente estar basandose en ensayo y error

siempre y que refleja la ausencia de planificacion. “El problema no es la vision familiar, sino la
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gestion de la empresa familiar. Estan manejando el negocio como avance. Si hay que tomar esta
decision la toman, pero no estan pensando en planificar” (Varela, comunicacion personal, 18 de
julio, 2020). Por otro lado, Salomoén destacd que ayuda muchisimo que Manuela, la madre de
Carlos, tome decisiones por ¢l pese a que a veces no sean las mejores. Esto es porque Carlos no
esta presente todo el tiempo, no obstante, a largo plazo no pueden seguir asi. Ademas, prescribio
que debe tener un manual donde defina cada puesto, sus responsabilidades y el organigrama

sefnalando la linea de mando, es decir, quien esta autorizado en tomar decisiones.

En cuanto a ambos restaurantes, Negron explicod que ayuda puesto que, asi digan que no
analizan, siempre hay un fundamento de por qué eligen aplicar nuevas estrategias. Fernandez no
coincidié con esto y afirma que las decisiones sin andlisis, definitivamente pueden llevar a

cometer errores.

Tabla 10: Resumen de validaciones de la variable toma de decisiones

Elemento Pizza Party Jurassic Pan
Participacion de la familia en las decisiones 0 expertos lo validan 1 experto lo valida
IDecisiones tomadas sin previo analisis 2 expertos lo validan 2 expertos lo validan

3.2. Factor Operativo
3.2.1. Control de gestion
a. Nivel de evaluacion

Ambos duefios sefialaron que no evaliian en qué medida se estan cumpliendo los
objetivos. Los miembros de cada familia, cuando quieren ejecutar alguna accion, la realizan de
manera practica sin delimitar en qué objetivo se esta trabajando y qué es lo que quieren lograr con
dichas acciones. En ambos negocios, se contempla un déficit en el control de gestion. Esto es una
falla comun que experimentan los pequefios negocios familiares en donde Duréndez et al. (2007)
sugiere que se deben generar esfuerzos para la implementacion de contabilidad y ordenar la

informacion.

Varela y Ferndndez comentaron que este comportamiento es comun en las pequefias
empresas, lo que genera que no identifiquen qué errores estan cometiendo. Mientras haya dinero
en la caja, continuaran con dichas practicas. Salomén y Negron anadieron que el nivel de
evaluacion es precario porque los duefios no aplican conocimientos de gestion, y recuerda que
todo negocio debe estar regido bajo los procesos de direccion: planificacion, organizacion, gestion

y control.
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b. Evaluacion economica

En Pizza Party, Mario comentd que realiza un resumen de ventas todos los meses y
analiza si se obtuvo resultados positivos. Si hay descenso en las ventas, se detiene a evaluar las
causas de ello y toma acciones correctivas. Por otro lado, Carlos coment6 que su madre se encarga
de la evaluacién econdmica debido a que tiene experiencia en finanzas y contabilidad. Rocca et
al. (2016) sefiala que el analisis financiero es realizado de forma periddica tal como lo indican los
sujetos de estudio, sin embargo, al no manejar un sistema de control y limitarse a registrar los

movimientos diarios, no estan pensando en el largo plazo y rendimiento de la empresa.

Segun las opiniones de los expertos, Pizza Party necesita urgentemente una
estandarizacion de procesos y contar con un resumen adecuado de la evaluacion econémica si
desea convertirse en franquicia. Por el lado de Jurassic Pan, esto no es tan necesario ya que su
vision de expansion no es tan grande y su madre tiene conocimientos suficientes de
administracion. Negron explico que, los restaurantes podrian acceder a andlisis de data. Es
necesario no solo medir los volumenes de venta, sino los ingresos y gastos puesto que se

encuentran detras de las ventas.
¢. Influencia de la evaluacion en la toma de decisiones

En Pizza Party, Mario manifestd que el escaso nivel del control de la gestion repercute
directamente en la toma de decisiones. Esta ligado al ensayo y error que realizan para determinar
qué funciona y qué no. Esto ayuda a que puedan reformular o reforzar las acciones tomadas. En
cuanto a Jurassic Pan, Carlos manifestd que con un poco mas de data podria tener un impacto
positivo en la toma de decisiones, por lo que el tener un analisis precario como el actual afecta
directamente a la toma de decisiones. Esto concuerda con lo dicho por Duréndez et al. (2007) en
que las empresas familiares deben elaborar un sistema de control de gestion que les permita
obtener mayor informacion en valoracion de inventarios, control de costos, analisis de costo-

beneficio y desempeiio de productos y mercados, y asi contribuir a una mejor toma de decisiones.

Los expertos afirmaron que, si conocieran mejor el mercado, tuvieran un registro diario
en Excel de ingresos y gastos y basaran sus decisiones en data fundamentada obtendrian una
mejor toma de decisiones, lo cual seria positivo para el crecimiento de Pizza Party y Jurassic Pan.

Por lo tanto, este elemento se encuentra limitando el crecimiento segun los expertos.

Tabla 11: Resumen de validaciones de la variable control de gestion

Elemento Pizza Party Jurassic Pan
Nivel de evaluacion 4 expertos lo validan 4 expertos lo validan
Evaluacion econdmica 4 expertos lo validan 1 experto lo valida
Impacto de la evaluacion en la toma de decisiones | 4 expertos lo validan 4 expertos lo validan
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3.2.2. Calidad
a. Trabajo en equipo

Mario indic6 que el companerismo es primordial para que todos los procesos estén
conformes, pues de esta forma los trabajadores pueden estar atentos a las actividades que realizan
sus compaifieros y asegurarse de que no cometan algln error. En Jurassic Pan, el trabajo en equipo
también es esencial para lograr la eficiencia en sus procesos. Asimismo, Carlos indicoé que la
comunicacion entre los miembros del equipo es importante para cumplir las funciones. Estas
acciones son avaladas en la teoria puesto que el trabajo en equipo mejora el desempefio de los

colaboradores para asi ofrecer el mejor producto posible (Torres, 2011).

Los expertos han validado que este elemento no limita el crecimiento de los negocios.
Para Varela y Negron, el trabajo en equipo que se realiza en ambos restaurantes ayuda
positivamente. Asimismo, Salomén mencioné que para poder alcanzar una calidad optima en el
servicio y producto se necesita que los trabajadores cooperen entre ellos, siguiendo las reglas
plasmadas. Por otro lado, Fernandez y Negron resaltaron la importancia que tiene cada trabajador
al asumir una responsabilidad, por ello debe existir un plan donde se especifique las

responsabilidades que se deben tener para alcanzar la calidad optima.
b. Verificacion de la calidad

Rocca et al. (2016) mencionan que las pymes cuentan con escasas herramientas para
gestionar la calidad, esto se replica en Pizza Party, puesto que cuentan con un proceso de control
de calidad simple. Los clientes entrevistados también resaltaron el buen sabor y calidad de sus
productos. Ademas, los clientes consideran que la calidad ofrecida es superior al precio y

resaltaron el trato cortés que reciben por parte del duefo.

En Jurassic Pan, tienen como principal filtro que la familia pruebe primero la calidad de
los insumos que ofrecen los nuevos proveedores. La verificacion de la calidad es respaldada por
la opinién de sus clientes, quienes indicaron que el sabor de la comida era agradable, que existe
una buena relacion entre calidad y precio, y resaltaron que el servicio brindado en la atencion

también era 6ptimo, pues consideran que el duefio se preocupa por la atencion al cliente.

Ante esto, los cuatro expertos han validado que este comportamiento no limita el
crecimiento empresarial. En el caso de Pizza Party, buscan ser una franquicia, por lo que Varela
resaltd que es importante estandarizar sus procesos, teniendo un mejor control de los procesos
involucrados en la produccion de sus platos. En el caso de Jurassic Pan, Fernandez indico que el

involucramiento de la familia es un soporte que ayuda, pero también se debe considerar en este
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proceso a su cocinero y mozo, puesto que tienen una participacion importante y uno de ellos

atiende directamente al publico.
c. Feedback del cliente

Para que Pizza Party crezca, Mario se preocupa por escuchar a sus clientes y satisfacer
sus demandas. Es asi como, gracias a las recomendaciones que le brindaron sus clientes, ha podido
adicionar nuevos productos y mejorar el concepto. Los clientes comentaron que Mario siempre
esta predispuesto a recibir criticas constructivas. Sin embargo, mencionaron un grupo de aspectos

que atn deben mejorar, como lo son la infraestructura y un mayor uso de las redes sociales.

A Carlos, por su parte, le importa que los clientes se sientan comodos y encuentren una
variedad de productos que sean de su agrado. En efecto, Blazquez et al. (2006b) indican que la
calidad de los productos tiene mucha relacion con la opinion que brindan los clientes, pues ante
una menor demanda de ellos, los restaurantes buscan mejorar la calidad de lo ofrecido para asi
conservar a su clientela. En relacion con lo mencionado, los clientes indicaron que en Jurassic
Pan son receptivos con las sugerencias. Sin embargo, los clientes mencionaron aspectos que aun
se deben mejorar en el restaurante como lo son la infraestructura y la disponibilidad de algunos

productos.

Los expertos han coincido que el feedback del cliente ayuda en el crecimiento de los dos
restaurantes. Cabe resaltar que tanto en Pizza Party como en Jurassic Pan, se han mostrado atentos
ante las recomendaciones que les brindan sus clientes. De acuerdo a ello, Fernandez indicé que
el cliente siempre tiene la razon. Por otro lado, Varela mencion6 que ello “ayuda, pero se debe
tener cuidado porque no todo lo que le pidan los clientes va a estar alienado a lo que ellos pueden
dar” (comunicacion personal, 18 de julio, 2020). Negron percibe una queja como un regalo, pues

permite adelantar una posible crisis.

Por el contrario, Salomoén coment6 que los duefios deben asegurarse que la calidad sea la
mejor antes de que el pedido llegue a los clientes y no esperar a recibir la opinion del cliente para

corroborar. Si un cliente percibe que la calidad no es buena, ya no volvera al local.
d. Capacitacion

Mario comentd que, a pesar de ser relevante, no es necesario hacer una capacitacion
constante ni exhaustiva. Esto se debe a que los puestos cuentan con una alta rotacion y prefieren
que el sistema sea sencillo para que los trabajadores puedan aprender rapidamente. La
preocupacién por capacitar recae en la elaboracion del producto, sin embargo, esta capacitacion

es simple. Esto es reforzado por Santamaria y Chicaiza (2016) quienes afirman que para lograr
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que la calidad sea buena, en el caso de las empresas familiares, recurren a capacitaciones simples,

pues cuentan con €scasos recursos.

Por su parte, Carlos manifestd que la capacitacion de los trabajadores es un punto
importante. La capacitacion se centra en el trato al cliente, es decir, el servicio brindado. Sin
embargo, esta capacitacion se realiza durante la primera semana de trabajo y es basica. En efecto,
Jaramillo (2005) indica que las capacitaciones en las empresas familiares se realizan

paralelamente mientras los trabajadores se encuentran desempefiando sus funciones.

Los expertos tienen opiniones divididas. En el caso de Pizza Party, Negron indicoé que no
capacitar a los colaboradores perjudica completamente y considera que la alta rotacion se
contempla debido a que los trabajadores no cuentan con incentivos para permanecer en el negocio.
Igualmente, para Varela perjudica al crecimiento, sin embargo, comprende que exista alta rotacion
en puestos no operativos y se perderia dinero capacitandolos. Mientras que en Jurassic Pan,
Negron menciono que las capacitaciones que realizan ayudan al crecimiento empresarial, pues la
atencion que reciban los clientes es primordial, se debe garantizar la mejor experiencia posible
para que vuelvan al restaurante. En cambio, para Salomoén, este sistema de capacitaciones
perjudica en ambos negocios. Considera que se debe capacitar constantemente a los

colaboradores, sobre todo en el sector de alimentos.

Tabla 12: Resumen de validaciones de la variable calidad

Elemento Pizza Party Jurassic Pan
Trabajo en equipo 0 expertos lo validan 0 expertos lo validan
Verificacion de la calidad 0 expertos lo validan 0 expertos lo validan
Feedback del cliente 1 experto lo validan 1 experto lo valida
Capacitacion 3 expertos lo validan 1 experto lo valida

3.3. Factor Administrativo
3.3.1. Gestion Financiera interna
a. Administracion de la caja

Mario, el duefio de Pizza Party, es el Unico responsable de la administracion de la caja.
Coment6é que la caja se administra de una forma muy practica, sin muchos detalles ni
complicaciones. Su forma de administrar comprende apuntar los ingresos y egresos, cerrar la caja
en el dia y verificar que cuadre la caja con los datos que apuntan en un archivo de Google Drive.
En Jurassic Pan, la administracion de la caja la realizan trabajadores externos y miembros de la
familia bajo la misma metodologia. Como lo mencionaron Avolio et al. (2011), este tipo de
empresas tienen un control de sus finanzas en cuadernos o incluso de manera mental, es decir, es
una gestion financiera muy bésica que suele ser realizada por el propio duefio.
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Segun los expertos, este elemento ayuda en el corto plazo, mientras que perjudica en el
largo plazo. Esto se debe a que en Pizza Party la gestion financiera es realizada solo por el duefio.
Salomén menciond que esta gestion “ayuda, porque cuando la empresa estd en primera
generacion, como el caso de ellos, generalmente el duefio es el que debe preocuparse dia a dia por

el control de caja” (comunicacion personal, 16 de julio, 2020). En adicion, Negron resalto que:

Si no hay un esquema operativo, de gestion profesional con protocolos y sistemas de
pagos, esto va a obligar a que el duefio sea el que recolecte el dinero, porque hay una
desconfianza, ya que no hay controles de gestion. Al final es un cuello de botella que

perjudica (comunicacion personal, 21 de julio, 2020).

En el caso de Jurassic Pan, Varela y Fernandez indicaron que, asi tengan mas encargados,
tener un detalle basico de las finanzas sera perjudicial cuando busquen acceder a un crédito
bancario. Al momento de expandirse, deberan contar con un estado de resultados y una mejor

gestion financiera.
b. Designacion de ingresos

Pizza Party designa sus ingresos a los gastos familiares, pues Mario indicd que,
inicialmente, una parte de los ingresos se utilizaba para pagar una deuda ajena al restaurante. En
la actualidad, una parte grande de las ganancias se designa en la reinversion del local y se procura
reservar el dinero necesario para los gastos fijos mensuales. En el caso de Jurassic Pan, la
designacion de ingresos es para gastos familiares y ahorro. En ese ahorro, se pueden distribuir

gastos para viajes, para la familia o inversiones en el negocio.

Los expertos han concordado que influye negativamente en el crecimiento de los
negocios. Segun Negron este comportamiento ocurre porque no hay un control en la contabilidad
ni un sistema de gestion. Ademas, Salomén menciond que “el gran problema es que empiezan a
sacar plata de la caja dia a dia, sin saber si es utilidad o parte de los costos mismos” (comunicacion

personal, 16 de julio, 2020).
c. Eleccion de proveedores

Si bien Pizza Party cuenta con proveedores de mercados cercanos con los que han
generado una buena relacion basada en confianza mutua, también cuentan con Alicorp como
proveedor. La eleccion de sus pequefios proveedores en el mercado, se basa en la cercania y los
precios que ofrecen, debido al volumen que compran consideran que no necesitan un proveedor
mas grande. Por el contrario, en Jurassic Pan, se limitaron a elegir pequefios proveedores que se

encuentren aledafios. Carlos tratd de contactarse con grandes proveedores como Alicorp sin éxito.
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A diferencia de lo sefialado por Alfaro et al. (2007), en estos casos la trazabilidad no es elemental,

pasando a un primer plano la proximidad a los lugares de abastecimientos.

Los expertos han coincidido que tener como proveedores a negocios aledafios ayuda al
crecimiento mientras sean pequefios, pero, a largo plazo, no ayudara en el crecimiento. Asimismo,
Salomon y Fernandez mencionaron que cuando los restaurantes crezcan, también creceran las
exigencias logisticas, por lo tanto, deberan trabajar con empresas mayoristas. Sin embargo,
Negron mencionod que tener proveedores de confianza, reduce los costos de transaccion y genera
lazos de familiaridad, pues el proveedor no tiene incentivos de entregar productos de mala

calidad.
d. Gestion del crédito de proveedores

Ambos restaurantes cuentan con un crédito de pago de hasta dos semanas con sus
proveedores. Pizza Party, a pesar de que cuenta con esta opcion de pago debido a la confianza
que han sembrado, prefieren pagar al contado. En cambio, Carlos sefiald que habia utilizado
alguna vez el crédito. Para Sen y Taylor (2007), resulta importante tener confianza con los

proveedores en este tipo de negocios puesto que pueden ayudarlos en momentos criticos.

Ante esto, los expertos sefialaron que la gestion del crédito en Pizza Party es positiva, ya
que no hacen uso de estas dos semanas de crédito. Fernandez menciond que una micro o pequeia
empresa no quiere comprometerse en adquirir deudas. En Jurassic Pan, los expertos encuentran
innecesario pedir crédito en otra oportunidad puesto que “un producto que se vende al crédito
tiene, dentro del precio, el costo del dinero por la semana o dos semanas que el proveedor da, a
eso le sumas un porcentaje de riesgo de incobrables, entonces el producto les sale muchisimo mas
caro” (Jaime Salomon, comunicacion personal, 16 de julio, 2020). Sin embargo, al haberlo

realizado solo una vez, no limita el crecimiento.
e. Inversion inicial

En el caso de Pizza Party, la inversion recae en una persona externa a la familia. Esto se
contradice con la teoria, puesto Salas (1995) indica que las empresas familiares no suelen recurrir
a un aporte de capital social preferente, es decir un aporte de terceros accionistas. En el caso de
Jurassic Pan, tuvo que recurrir a una inversion familiar otorgada por su madre para poder iniciar
el negocio. Salas (1995) corrobora que es un aporte de capital social comn, pues proviene de la
propia familia. De acuerdo con lo mencionado, Sanchez y Casanova (2004) reconocen que este
tipo de practicas es mas frecuente en empresas familiares, pues no confian en los aportes de socios

externos porque tienen la creencia de que pueden perder poder en la empresa.
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La inversion inicial fue validada como un elemento que no limita el crecimiento. Para el
caso de Pizza Party, Negron recalcod que este tipo de inversion “ayuda porque obliga al negocio a
ser mas ordenado en sus cuentas y procesos. Primero, para poder cumplir con el capitalista y
segundo, para poder mostrarle en justa medida los resultados de la operacion en el reparto de
utilidades” (comunicacion personal, 21 de julio, 2020). Asimismo, Fernandez resalto que este tipo
de inversion solo es posible cuando se cuenta con contactos, existe confianza y se tiene una
correcta gestion. En Jurassic Pan, los expertos comentaron que haber obtenido la inversion desde
la esfera familiar, no limita el crecimiento, mas bien, ayuda puesto que no tuvo que pagar

intereses.

Tabla 13: Resumen de validaciones de la variable gestion financiera interna

Elemento Pizza Party Jurassic Pan
IAdministracion de la caja 2 expertos lo validan 2 expertos lo validan
Designacion de ingresos 4 expertos lo validan 4 expertos lo validan
Eleccion de proveedores 0 expertos lo validan 0 expertos lo validan
Gestion de crédito de proveedores 0 expertos lo validan 1 experto lo valida
[nversion inicial 0 expertos lo validan 0 expertos lo validan

3.3.2. Financiamiento externo
a. Acceso al crédito

El acceso al crédito bancario en ambos negocios es limitado. Mario hasta ahora busca ser
sujeto de crédito como empresa en un banco. A pesar de haber recibido otras opciones de crédito
informales, considera que no son personas serias y no le genera confianza. Esto lo confirma Esto
lo confirma Venturin (2012), quien indica que el acceso a crédito y el costo de financiamiento

son fuertes obstaculos para el crecimiento de las mypes.

Ante esto, los expertos opinaron que el financiamiento externo es necesario y ayuda al
crecimiento empresarial de ambos negocios. Por ello, que ambos restaurantes no cuenten con uno
perjudica en su crecimiento. Varela indicd que mientras un negocio tenga menos contacto con el
sistema financiero, tendrd menos posibilidades de crear una reputacion financiera. A su vez, los
expertos pudieron concluir que la ausencia de financiamiento es un obstaculo para ambos

negocios, sobre todo porque son pequefios emprendimientos que estan en etapa inicial.
b. Tipo de crédito

A pesar de lo mencionado anteriormente, Mario ha logrado acceder a un tipo de crédito
personal, el cual fue utilizado para Pizza Party. El tipo de interés que percibio fue de un
12%TCEA. Cabe resaltar que esta opcion resultd ser mas viable, puesto que tenia ofertas de

prestamistas, pero le brindaban una tasa de interés de 15% a 20%. Por su parte, Manuela, co-
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administradora de Jurassic Pan, menciond que han logrado acceder a créditos personales y
familiares para el restaurante cuando lo requirieron. Sin embargo, este tipo de financiamiento
cuenta con altas tasas de intereses, lo que perjudica a estas empresas. No obstante, deben acceder
a este tipo de crédito debido a la falta de un financiamiento adecuado para el desarrollo de los

emprendimientos (Mahadea, 1996; Cérdova et al., 2014).

Los expertos validaron que acceder a un crédito personal perjudica el crecimiento
empresarial. Esto es porque, segiin Varela, este tipo de créditos cuentan con mayores tasas de
interés. Asimismo, Negron resaltd que este tipo de financiamiento es perjudicial porque genera
un desorden en las finanzas, ademas de las altas tasas que trae y que el riesgo financiero recae en

la persona y no en la empresa.

Segun Varela, el financiamiento familiar de Jurassic Pan es comun en empresas
familiares, incluso cuando crecen siguen utilizando este tipo de crédito. Salomon agregod que “es
normal que los emprendedores saquen todo lo que tienen en el bolsillo y hagan todo lo posible
como tomar créditos personales” (comunicacion personal, 16 de julio, 2020) pese a que a largo

plazo resulte perjudicial pues genera confusiones entre el negocio y la familia.
c. Necesidad de financiamiento

La necesidad de financiamiento en Pizza Party recayo en gastos fijos del local, pues no
lograron designar bien el dinero y solicitaron un préstamo para pagarlos. Mientras que la
necesidad de financiamiento en Jurassic Pan se dio cuando se mudo de local, pues necesité una
gran inversion. Ademas de usar otros préstamos para implementar mejoras en el restaurante e
implementar el inventario que utilizan. Siguiendo el criterio de los bancos para prestar dinero a
las empresas (Venturin, 2012), las razones para que Pizza Party pida un préstamo no son viables
puesto que no generara mayores ingresos. En cambio, Jurassic Pan esta haciendo un buen uso de

su financiamiento, asi sea personal, ya que es a modo de inversion.

Los expertos percibieron que Pizza Party no cuenta con utilidades suficientes para poder
cubrir sus gastos fijos, ademas de que un banco no otorga crédito a una empresa para pagar sus
gastos fijos. Mientras que la necesidad de financiamiento en Jurassic Pan, para invertir en nueva
maquinaria y en nuevo local, si ayuda al crecimiento, pues segin Negron es un tema positivo
s . . . . . o~

siempre y cuando las mejoras estén orientadas a mejorar la productividad y la atencion
(comunicacion personal, 21 de julio, 2020). De igual forma, Fernandez mencion6 que esta
necesidad de financiamiento es favorable porque este dinero es una inyeccion para que la empresa

alcance nuevos resultados.

Tabla 14: Resumen de validaciones de la variable financiamiento externo
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Elemento Pizza Party Jurassic Pan
IAcceso a crédito financiero 4 expertos lo validan 4 expertos lo validan
Tipo de crédito 4 expertos lo validan 4 expertos lo validan
Necesidad de financiamiento 4 expertos lo validan 0 expertos lo validan

3.3.3. Confianza entre miembros
a. Confianza entre miembros

La confianza entre miembros de Pizza Party ha generado que pueda existir un buen nivel
de comunicacidon. Ademas, Mario reconocid que, por ser familia, confian en que tome buenas
decisiones y estan de acuerdo con él. Sin embargo, el exceso de confianza ha generado que su

hermano no cumpla con la formalidad del trabajo y se vuelva poco profesional.

En el caso de Jurassic Pan, Carlos sefial6 que es importante la confianza no solo entre él
y sus trabajadores, sino también entre los mismos trabajadores. Considera importante que sus
trabajadores confien en €l, pues de esta forma, ellos se sentiran parte del negocio. Carlos indico
que su cocinero es considerado una persona de alta confianza, ya que toma en cuenta sus opiniones
para realizar algunas modificaciones en el restaurante, ademas de ello, su cocinero es la tnica
persona externa que cuenta con la llave del restaurante. Asimismo, comentdé que su madre lo

ayuda a tal nivel de considerar dejarle la custodia total del restaurante en su ausencia.

Los expertos, en general, percibieron la confianza como un elemento que no limita el
crecimiento. A excepcion de Negron, quien coment6 que la confianza entre Carlos y su madre,
no le resulta viable a largo plazo puesto que, entiende que pueda manejarse muy bien con un local,

pero, cuando deseen abrir un segundo local, necesitaran de una segunda persona al mando.
b. Puestos familiares

Los puestos familiares en Pizza Party tienen una clara division respecto a sus funciones
y responsabilidades, es decir, cada uno tiene una actividad definida. Martinez corrobora que el
dueio se respalda en los demas miembros de la familia, por ello existen muchos puestos creados
y ocupados (2013). Estos puestos se dividen entre atencion al cliente, administracion, jefe de
cocina y ayudante de cocina. Sin embargo, existen momentos donde se apoyan entre ellos para
poder realizar sus funciones. Este comportamiento es corroborado por Dyer (1998) quien indica
que las relaciones emocionales suelen distorsionar las tareas que encargan a cada trabajador, por
ello resalta la importancia de definir de manera clara y concisa, las responsabilidades de cada
puesto. En Jurassic Pan, la familia también tiene sus puestos definidos. En este caso, los puestos
familiares son de administracion y atencion al cliente. Sin embargo, el tema de administracion lo

realizan entre Manuela y Carlos, pues a veces resulta mucha carga solo para uno de ellos.
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Los expertos concluyeron que ayuda al crecimiento, pues existe una clara definicion de
los roles en ambos restaurantes. Salomon resaltod que el trabajador familiar debe desempenarse en
un puesto adecuado para €l, pues se necesita que ejecute correctamente las actividades que se
requieran. Menciona la importancia de contar con un MOF que tenga el “perfil de puestos definido
que se requieren para cada puesto y con la delimitacion de funciones de cada puesto, porque
mientras van creciendo tendran que evitar la duplicidad de funciones” (Salomén, comunicacion

personal, 17 de julio, 2020).
c. Compromiso

En Pizza Party, se percibe un gran compromiso por parte de los trabajadores familiares.
Mario indic6 que existen ocasiones en donde su familia no ha percibido un sueldo, es decir, han
apoyado desprendidamente a fin de invertir los ingresos en el restaurante y reconocio que esto
solo pudo pasar gracias a que los colaboradores eran familiares. En efecto, estas actitudes las
corrobora Chirico (2008) quien menciona que la familia se encuentra predispuesta a invertir mas

tiempo y energia en la empresa pues todos ellos tienen una responsabilidad familiar en comun.

Por otro lado, en Jurassic Pan, Carlos también reconocid que existe un compromiso
especial por parte de los trabajadores familiares. Ademas, indicd que ninguna otra persona podria
realizar las tareas con la misma pasion que ellos, pues es su negocio. Asi lo afirman Cole y
Johnson (2007) quienes indican que existe un mayor compromiso por parte de los trabajadores
que son miembros de la familia, ademas de que realizan sus labores con pasion y un mayor interés

por la empresa.

Sobre esto, los expertos contemplaron un gran compromiso por parte de la familia, pero
Negron lo encontrd negativo, pues no percibir un salario altera los incentivos de los trabajadores
y puede ampliar el margen para potenciar posibles conflictos. Sin embargo, para Varela, este
comportamiento suele darse en €poca de crisis, y la actitud de los trabajadores de comprender la
situacion lo considerd positivo. Por otro lado, Salomon menciond que “en la practica todos los
miembros de la familia, sin esperar un sueldo, van a ayudar en el negocio porque quieren que
tenga éxito” (comunicacion personal, 17 de julio, 2020). En el caso de Jurassic Pan, también se
reflej6 un compromiso mayor por parte de sus trabajadores familiares. De acuerdo a ello,
Fernandez indicd que en una empresa familiar el éxito depende en gran medida del apoyo que
reciban de parte de su familia, pues todos ellos luchan y se comprometen por sacar al negocio

adelante.

Tabla 15: Resumen de validaciones de la variable confianza entre miembros

Elemento Pizza Party Jurassic Pan

Confianza 1 experto lo valida 0 expertos lo validan
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Puestos familiares 0 expertos lo validan 0 expertos lo validan

Compromiso 1 experto lo valida 0 expertos lo validan

3.3.4. Conflictos entre miembros
a. Problemas en la familia

En Pizza Party, han surgido problemas en la esfera familiar, los cuales han sido llevados
al negocio. Mario indicé que estos problemas han surgido, principalmente, por el manejo del
dinero, pues su mama en un inicio se encargd en administrar las finanzas y utilizo parte de las
ganancias para pagar una deuda propia. También surgian conflictos en el local y tenian
comportamientos inadecuados frente a colaboradores o clientes. En efecto, Barroso y Barriuso
(2014) mencionan que las empresas familiares tienen como desventaja los problemas emocionales
que surgen mientras realizan las actividades del negocio, esto se debe a que el sistema familiar se

basa en las emociones y el sistema empresarial se basa en la racionalidad.

En el caso de Jurassic Pan, también se presenta el mismo panorama, ya que les resulta
dificil separar la familia del negocio. Esto es corroborado por Barroso y Barriuso (2014), pues
mencionan que en algunas empresas familiares los intereses familiares son mas importantes que
los intereses empresariales. No obstante, para Carlos es importante concentrarse en el negocio
porque es su sustento y considera que no debe dejar de atender al restaurante por problemas
personales. Sin embargo, los problemas familiares han ocasionado limitaciones en su crecimiento,
pues existieron ocasiones cuando sus nuevas propuestas e ideas se estancaron y no lograban

implementarlas, porque le daban prioridad a resolver los problemas personales.

Los expertos han validado que el elemento limita el crecimiento empresarial en ambos
restaurantes. Varela indicd que, en Pizza Party, los problemas ocasionados por la designacion de
los ingresos pueden generar que el negocio fracase, pues surgen problemas emocionales y
conflictos y no existe una clara division entre los gastos familiares y del negocio. Ademas, Negron
indico la importancia de definir los roles, participacion y esfuerzos que asumira cada familiar,
porque asi se disminuiran las posibilidades de generar conflicto. En cuanto a Jurassic Pan,
Salomoén menciond que una empresa busca obtener rentabilidad econémica, mientras que una
familia busca vivir en armonia, por lo tanto, si uno de estos dos propositos no se cumple se

generaran problemas que afectaran a ambas dimensiones.

b. Manejo de problemas internos
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En Pizza Party, han podido manejar estos problemas internos, pues Mario indic6 que
después de haber tenido alguna discusion pudieron resolver las diferencias. Para €l, todo esto esta
relacionado con aspectos psicoldgicos, emocionales y de crecimiento como equipo y familia. De
igual forma, en Jurassic Pan han resuelto los problemas internos a la familia a través de la

disponibilidad de escucharse mutuamente.

Asimismo, los expertos han validado que saber manejar los conflictos internos no limita
el crecimiento empresarial. Varela reconocié que la buena comunicacidon y transparencia son
primordiales. Para Fernandez estos aspectos son necesarios puesto que, a pesar de que existan
intenciones de mejorar y subsanar los problemas, sin una correcta comunicacién seguird siendo
un obstéaculo para el crecimiento. Sobre todo, en estas empresas del sector gastrondmico como lo
indicd Negron, ya que son negocios con mucha intensidad y son proclives a que se generen

conflictos internos.

Tabla 16: Resumen de validaciones de la variable conflictos entre miembros

Elemento Pizza Party Jurassic Pan
Problemas en la familia 4 expertos lo validan 4 expertos lo validan
Manejo de problemas internos 0 expertos lo validan 0 expertos lo validan

3.3.5. Talento externo
a. Valoracion del talento externo

En Pizza Party existe una valoracion del talento externo. Esto se puede ver reflejado en
la actitud que tienen con su inversionista, quien no es parte de la familia. En adicion, Mario rescatd
que sus nuevos trabajadores tengan una gran afinidad con Pizza Party. En Jurassic Pan, también
sucede lo mismo. Carlos resaltd lo importante que resulta el trabajo del cocinero, pues no solo se
encarga de preparar los productos, sino que también es considerado la mano derecha de Carlos.
Ademas, evalua a los nuevos trabajadores durante sus dos primeras semanas para ver si cuentan

con iniciativas propias sobre como mejorar algiin proceso en el restaurante u otra recomendacion.

Los expertos confirmaron que la valoracion del talento externo no limita el crecimiento
empresarial. Asi, Salomén indicé que, en el caso de Pizza Party, “ayuda mucho cuando una
empresa, sea chica o grande, genera realizacion personal en todos los trabajadores porque hace
que se replique en carifio hacia la empresa” (comunicacion personal, 17 de julio, 2020). Esto se
ve reflejado en el comportamiento que tiene con este socio externo, pues se ha logrado
compenetrar con la familia. Mientras que en Jurassic Pan, también existe una gran valoracion del

talento externo. Por ello, Negron indicd que valorar a sus mozos es una actitud positiva, puesto
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que ellos son los agentes de venta. Asimismo, Fernandez reconocid que es importante valorar las

habilidades y experiencia del cocinero, asi como el know how que maneja.

b. Rendimiento del talento externo

Mario coment6 que los colaboradores de Pizza Party muestran un rendimiento aceptable
pero no aspiran ni se comprometian a tomar cargos que requieran mayor responsabilidad como el
puesto de jefe de cocina. Mientras que, para Carlos, es importante supervisar a los trabajadores
externos durante el primer mes, pues su rendimiento durante los primeros dias puede ser el mejor,
pero con el paso del tiempo decae mucho. Ademas de ello, Carlos mencion6é que el rendimiento
varia segun el compromiso que tenga el trabajador. Su cocinero, por ejemplo, ha presentado un
gran rendimiento y compromiso con el restaurante, puesto que siempre brinda nuevas opciones

de mejora.

En Pizza Party, Varela, Negron y Salomon indicaron que el rendimiento que presentan
los trabajadores externos perjudica en su crecimiento, debido a que ellos no se comprometen con
el trabajo y no existe un alto grado de confianza. Por otro lado, en Jurassic Pan existe un aporte
al crecimiento, pues Varela y Fernandez reconocieron la importancia de la confianza, habilidades
blandas y compromiso para afrontar los retos, reflejado en el chef de este negocio. No obstante,
Negron indico que este comportamiento ayuda siempre que se cuente con un plan de sucesion
establecido o de reemplazo para el cocinero quien es considerado como la mano derecha del
duefo, puesto que si en algin momento deja el negocio se perderia el know how. “Los negocios
tienen que ir mas alla de las personas, eso se logra con la estandarizacion” (Negron, comunicacion

personal, 21 de julio, 2020).
c. Presencia del talento externo

Por otro lado, Mario no tiene ninguna objecion en contratar a personal externo a su
familia. Cabe resaltar, que en Pizza Party cuentan con un inversionista externo, quien cuenta con
toda la confianza por parte de la familia. En Jurassic Pan, se presenta el mismo comportamiento
por parte de Carlos, pues tampoco tiene objecion en contratar a una persona que no sea parte de
su familia. Como es el caso de su chef, quien es una persona externa de su familia, y a quien
Carlos lo considera como su mano derecha. Sin embargo, la teoria presentada por Ward (1997)
indica que en una empresa familiar prefieren abstenerse a localizar un talento externo a la familia

en un cargo importante.

Los expertos indican que la presencia de trabajadores externos no limita el crecimiento
del negocio. Para Varela, “a medida que el negocio va creciendo, necesitan nuevas competencias

y esas competencias no necesariamente las van a tener ellos. Por eso va a ser importante que
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puedan aceptar talento externo” (comunicacion personal, 18 de julio, 2020). En el caso de Pizza
Party, Varela menciond que necesitaran contar con talento externo puesto que buscan ser una
franquicia y requeriran de conocimientos avanzados en finanzas, identificar indicadores y ratio
de rentabilidad. Asimismo, Negron resaltdé que para que una franquicia tenga éxito, los duefios

deben contratar a personas que sepan mas que ellos, asi el crecimiento no se vera restringido.

En Jurassic Pan, se requirié de un trabajador externo como el cocinero pues en la familia
ningun miembro cumplia con los requisitos del puesto. Por ello, Salomon menciond que siempre
“llega un momento en que dentro de la familia no hay nadie preparado, entonces, se preparan o
contratan a alguien bueno en el tema que tengan responsabilidad” (comunicacion personal, 17 de
julio, 2020). Ademas, para Salomoén y Fernandez, esta actitud ayuda siempre que se tengan claro

los requisitos necesarios para los puestos de trabajo.

d. Tipo de conocimiento de empleados

En Pizza Party prefieren elegir a los trabajadores por su afinidad con el restaurante, mas
no por sus conocimientos practicos o tedricos. Por ende, ellos no cuentan con conocimientos
previos del puesto de trabajo. En el caso de Jurassic Pan, el chef si cuenta con conocimiento

tedrico, pues tiene estudios incompletos en la carrera de gastronomia.

Sobre lo antes sefialado, se entiende que Mario incorpora “a la empresa a personas que
no cumplen el perfil minimo para algin puesto, los tiene porque ayudan, pero a la larga van a ser
un lastre” (Salomoén, comunicacion personal, 16 de julio, 2020). Ademas, Salomoén y Negron
resaltaron que contratan a sus colaboradores por la confianza o compromiso que puede generar la
familiaridad, lo que no es correcto, pues solo se debe incorporar al negocio a personas que aporten
y cuenten con los conocimientos practicos para desarrollar correctamente sus funciones. Varela
indico que depende del nivel en el que se encuentre el puesto, en este caso, son puestos operativos,
por lo tanto, seria indiferente que no cuenten con conocimientos tedricos. Mientras que el
trabajador de Jurassic Pan, cuenta con una base tedrica de su puesto, por lo que Fernandez sefialo

como positivo y no limita al crecimiento.

Tabla 17: Resumen de validaciones de la variable talento externo

Elemento

Pizza Party

Jurassic Pan

'Valoracion del talento externo

1 experto lo valida

0 expertos lo validan

IRendimiento del talento externo

3 experto lo validan

1 experto lo valida

IPresencia del talento externo

0 expertos lo validan

0 expertos lo validan

Tipo de conocimiento de empleados

4 expertos lo validan

0 expertos lo validan
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3.4. Factor Externo
3.4.1. Formalidad

a. Tiempo de formalizacion

Pizza Party se formaliz6 en octubre del 2019, a pesar de operar desde el 26 de agosto del
2016. Esto pudo ser ocasionado porque las empresas familiares buscan la informalidad para evitar
pagar impuestos y retener mayor dinero (Sharma, 2004 y Beltran, 2018). Por otra parte, Jurassic

Pan se encuentra formalizado desde el afio 2016, cuando empezo a operar.

Los expertos afirmaron que formalizarse es necesario para lograr un crecimiento
sostenible a largo plazo. Destacan la importancia de esta accion en estos restaurantes, pues si se
hubieran quedado en la informalidad tendrian dificultades para acceder a capital externo y

tendrian un mayor riesgo en su crecimiento.
b. Beneficios de la formalizacion

Mario sefialé que la formalizacion trajo tranquilidad a él y a sus socios. Esto es
corroborado por Valenzuela et at. (2006), pues identifican que la formalidad hace que el
microempresario no tenga temor de las sanciones tributarias y le trae serenidad. Por su parte,
Carlos percibid dos beneficios. El primero de ellos es evitar las multas que se generan por la
informalidad. El segundo de ellos se encuentra relacionado con la presentacion de su local, puesto
que las personas se sienten mas comodas al comer en un lugar que tiene todos los permisos
colgados en la pared. En efecto la OIT nos indica que uno de los beneficios que perciben las

mypes es una mayor credibilidad y confianza de los consumidores (2016).

Los expertos aprobaron el beneficio de formalizacion que obtiene Pizza Party al
formalizarse. Varela y Salomon sefialaron que la formalidad brinda tranquilidad al no tener que
preocuparse en ser cerrados, multados o enfrentar procesos judiciales. En el caso de Jurassic Pan,
Negron indico que la formalizacion les trajo un mejor ticket de consumo al tener una presentacion

mas atractiva para los clientes.

Tabla 18: Resumen de validaciones de la variable formalizacion

Elemento Pizza Party Jurassic Pan
Tiempo de formalizacion 0 expertos lo validan 0 expertos lo validan
Beneficios de formalizacion 0 expertos lo validan 0 expertos lo validan
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3.4.2. Tecnologia disponible

a. Herramientas tecnologicas utilizadas

Pizza Party utiliza Google Drive para llevar la contabilidad del negocio y compartir la
informacion entre socios. Asimismo, utiliza una combinacion de herramientas para mejorar la
experiencia del cliente. Esto concuerda con lo mencionado por Estrada et al. (2019), las mypes se
inspiran en sus clientes y familiares para hacer cambios tecnologicos. Estas herramientas han sido
corroboradas por los clientes entrevistados, quienes expresaron que Pizza Party utiliza musica
para mejorar su experiencia de consumo y que hacen uso de sus redes sociales para promocionar

sus productos.

Jurassic Pan también utiliza un Excel para registrar la contabilidad del negocio. Ademas,
usa redes sociales como Facebook e Instagram y realiza la venta de sus productos a través de
aplicativos de delivery. El restaurante también cuenta con musica para el local, la cual esta a
disposicion del cliente para que puedan cambiarla en cualquier momento. Por tltimo, utiliza P.O.S
inalambrico e Easy Pay para facilitar el pago de los clientes. Nuevamente, los clientes

corroboraron el uso de redes sociales y de los aplicativos de delivery.

Los expertos han validado que el elemento no limita el crecimiento empresarial en ambos
negocios. Varela y Salomén indicaron que utilizar redes sociales y aplicativos de delivery
contribuye al crecimiento de los respectivos negocios. No obstante, Salomén agregd que los
restaurantes deben corroborar que el uso de dichas herramientas tecnoldgicas esté realmente
agregando valor a los negocios. Finalmente, Negron sefiald6 que herramientas como las redes
sociales ayudaran al crecimiento si se encuentran integradas con un modelo de gestion

sistematizado.
b. Herramientas tecnologicas deseadas

Mario coment6 que le gustaria obtener el software Cisco para facilitar la administracion.
A pesar de los grandes beneficios de este software, Mario sefialé que atin no lo ha incorporado
debido a su alto costo. No obstante, considera que seria util adquirirlo en el futuro, puesto que no
cuentan con muchos conocimientos tedricos. En efecto, Estrada et al. (2019) mencionaron que las
mypes destinan un pequefio porcentaje de sus ventas para cambios tecnologicos, por ello este

restaurante aun no puede acceder a este sistema tan costoso.

En cuanto a Jurassic Pan, Carlos comento6 que se encuentra en proceso de creacion de una
pagina web propia. Serviria para digitalizar y familiarizar al cliente con la carta de productos.
Igualmente, permitiria el acercamiento del cliente con la propuesta de valor del cliente y podria

fortalecer el posicionamiento. Que los pequefios empresarios busquen nuevas herramientas
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tecnologicas se puede explicar por lo dicho por Makides (1997, citado en Quintana, 2005) pues
las empresas familiares buscan realizar innovaciones progresivas para mantener una posicion

competitiva en el mercado.

Los expertos han validado que este elemento no limita el crecimiento empresarial. Asi,
expresaron que la inclusion de un software que asista a la administracion del negocio contribuira
al crecimiento en Pizza Party; no obstante, no necesariamente Cisco, puesto que existen softwares
mas baratos como Inforest o incluso un Excel con tablas dindmicas podria contribuir al
crecimiento del restaurante por su tamafio. Para Negron y Fernandez, fue positivo que Jurassic
Pan tenga planeado crear una pagina web ya que “es una plataforma de informacion para mostrar
tus productos a los clientes y agilizar las ventas” (Negron, comunicacion personal, 21 de julio,

2020).

Tabla 19: Resumen de validaciones de la variable tecnologia disponible

Elemento Pizza Party Jurassic Pan
Herramientas utilizadas actualmente 0 expertos lo validan 0 expertos lo validan
Herramientas deseadas 0 expertos lo validan 0 expertos lo validan

3.4.3. Competencia del sector
a. Nivel de competencia

Mario comento que el servicio de barra libre de pizza es poco comun. A pesar de ello, ha
identificado que si existen pizzerias que ofrecen el servicio de barra libre, pero se diferencian en
algin aspecto con Pizza Party. Asimismo, los clientes perciben que Pizza Party no cuenta con
mucha competencia, puesto que mencionan que su modelo de negocio es unico. Algunos
restaurantes mencionados por los clientes que podrian ser competencia directa se encuentran

cercanos al local, cuentan con juegos, tienen una calidad y un precio similar.

Por otra parte, Carlos comento que Jurassic Pan cuenta con altos niveles de competencia,
ya que existen varios negocios de fast food aledaios a su local. Ello ha sido corroborado por sus
clientes. Ademas, consideraron como competencia a una variedad de restaurantes que se

encuentran cercanos a su local, presentan productos y precios similares.

Salomoén sefiald que posicionarse en un nicho de mercado de manera inicial como lo ha
hecho Pizza Party ayuda mucho al crecimiento; no obstante, se debe tener en cuenta que estar en
un nicho de mercado posiblemente encasilla tu producto. Por otra parte, Salomoén indicé que no
es lo mas optimo para Jurassic Pan localizarse en un lugar en el que existan muchas sangucherias
juntas, por lo que podria afectar a su crecimiento. Fernandez y Negron coincidieron en que los

niveles de competencia en ambos negocios son positivos, ya que cada uno de ellos ha definido su
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segmento y los impulsa a mejorar la calidad de sus productos. Varela expresé que el elemento
sera indiferente al crecimiento si ellos tienen claro cual es su propuesta de valor, puesto que
lograran ofrecer una experiencia integral al usuario y subsistiran asi haya altos o bajos niveles de

competencia.
b. Benchmarking

Mario comentd que la competencia lo inspira de alguna manera y busca imitar aspectos
positivos de ella, lo cual encaja con lo expresado en el estudio de Orozco et al. (2018) en el que
se concluye que los administradores de empresas familiares buscan al benchmarking como
herramienta para mejorar la competitividad de sus negocios e identificar nuevas oportunidades.
En cuanto a Jurassic Pan, Carlos coment6 que se encuentra observando los productos que ofrece
la competencia para analizar si también puede incluirlos en su carta y ampliar su cartera de
productos. Esta acotacion encaja con lo dicho por Avolio et al. (2011) que la alta competencia

impulsa a las mypes a mejorar la calidad de su producto y mejorar la atencion al cliente.

Los expertos han validado que el elemento no limitara el crecimiento de Pizza Party y
Jurassic Pan. Varela, Fernandez y Negron expresaron que las practicas de benchmarking ayudan
totalmente al crecimiento de estas empresas, debido a que facilita el descubrimiento de nuevas
ideas y practicas. Por su parte, Salomén mencioné que el benchmarking es observar que esta
realizando la competencia y recoger las mejores practicas. Sin embargo, si Unicamente se van a
enfocar en copiar las mejores practicas de otros restaurantes significa que no existe una estrategia
real de la empresa, por lo que sefala que el benchmarking les ayudara solo a corto plazo, puesto

que, si no cuentan con una estrategia a largo plazo, no sera sostenible.
c. Competencia de precios

Mario considera que su oferta tiene el mejor equilibrio de calidad/precio. Los clientes
estan de acuerdo con el precio establecido para los productos del restaurante. Algunos de ellos lo
consideraron como una de las fortalezas del restaurante e incluso uno de ellos indic6 que deberian
subir el precio para ganar mas. Por otra parte, Carlos considera que muchos de sus clientes lo
prefieren por sus precios. A pesar de esto, considera que las carretillas de sangucherias que se
encuentran cerca de su local pueden ofrecer precios mas accesibles debido a sus menores costos
de operacion y lo considera como una desventaja. Los clientes coincidieron en que el precio y las
promociones ofrecidas en Jurassic Pan son bastante buenas y son una ventaja del restaurante,
puesto que los anima a seguir acudiendo al restaurante. El comportamiento de ambos restaurantes
es acorde a lo sefialado por Avolio et al. (2011) que la competencia impulsa a las mypes a ofrecer

un precio mas atractivo.
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Ante esto, Fernandez y Negron coincidieron en que los precios competitivos de ambos
restaurantes favoreceran el crecimiento, ya que en tiempos donde existe gran competencia ofrecer
precios bajos puede significar la retencion de clientes. Salomoén indicé que “lo que deben hacer
es dar la mejor relacion calidad/precio en base a una estructura real de costos” (comunicacion
personal, 17 de julio, 2020). En ese sentido, es positivo para ambos, pues los dos negocios
establecen sus precios teniendo en cuenta de que esté por encima del costo de venta. Varela
comentd que esta relacion de precio/calidad podria ser negativa para Pizza Party debido a que no
va acorde con su estrategia de diferenciacion. Siguiendo esa misma logica, es positivo para

Jurassic Pan, puesto que poseen una estrategia de liderazgo en costos.
d. Tendencias del sector

Mario identifico la venta por delivery, el ambush marketing y la innovacion en la
propuesta de valor junto a la gestion de redes sociales como las tendencias mas importantes del
sector. En efecto, esto tltimo es lo que se busca en Pizza Party con la inclusion de juegos y musica.
En cuanto a Jurassic Pan, Carlos identifico a la comida extranjera como una de las tendencias mas
importantes. Asimismo, menciond que ha agregado Alitas BBQ a su carta y que se encontraba

evaluando la posibilidad de incluir enchiladas para seguir con esa tendencia.

Los expertos expresaron que este elemento favorece al crecimiento de Pizza Party y
Jurassic Pan. Se percibe que ambos negocios se encuentran pendientes de las ultimas tendencias
del sector de restaurantes. Varela, Salomon y Fernandez concordaron en que identificar las
principales tendencias del sector beneficia el crecimiento de los restaurantes. Al respecto, Negron

expresé que ello permite adelantarse a los cambios y estar preparados para algin tipo de crisis.
e. Posicionamiento actual

Mario indic6 que se preocupan por tratar calidamente y escuchar al cliente. En cuanto al
sabor de las pizzas, comenta que sus clientes las consideran mas sabrosas que otras pizzas. De las
entrevistas a los clientes, los atributos mas repetidos fueron la buena experiencia que se vive en
el local, la buena atencion que se les brinda, los juegos, el buen sabor de las pizzas y el precio

accesible.

Por otra parte, Carlos considera que su negocio no se encuentra correctamente
posicionado atn, puesto que la mayoria de negocios de comida aledafios a su local cuentan con
mas tiempo y con clientes fidelizados. Asimismo, agrego que la localizacion de su restaurante
afecta negativamente su posicionamiento. Los clientes de Jurassic Pan sefialaron como principales
atributos del restaurante el buen sabor, la buena atencion, la correcta higiene del local, buenas

promociones y precios. Todo lo mencionado se encuentra alineado con lo dicho por Lopez y
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Antelo (2010) en que las empresas familiares logran construir una buena imagen y reputacion
frente a los clientes y competidores, dado que la competencia los impulsa a seguir mejorando. Por
otro lado, se identificaron como atributos negativos la poca seguridad y algunas malas

experiencias con los servicios higiénicos.

Los expertos coincidieron en que no tener una percepcion clara del posicionamiento por
parte de los clientes afecta negativamente a su crecimiento. Fernandez y Negron consideraron que
este comportamiento influye negativamente en el crecimiento, puesto que debe existir claridad y
armonia entre el concepto ofrecido y la percepcion del cliente. Por su parte, Varela indico que
dicha dispersion perjudica totalmente, pues los restaurantes necesitan tener una estrategia clara
de como quieren que los vean en el mercado y si no se logra es porque no estd funcionando esa
estrategia. Al respecto, Salomén comentd que ambos negocios estan ofreciendo commodities o

productos que ofrecen los demds, por ello el cliente no los ve bien posicionados.

Tabla 20: Resumen de validaciones de la variable competencia del sector

Elemento

Pizza Party

Jurassic Pan

INivel de competencia

0 expertos lo validan

0 expertos lo validan

Benchmarking

1 experto lo valida

1 experto lo valida

Competencia de precios

1 experto lo valida

0 expertos lo validan

Tendencias del sector

0 expertos lo validan

0 expertos lo validan

IPosicionamiento actual en el mercado

4 expertos lo validan

4 expertos lo validan

3.5. Factor Personal
3.5.1. Motivacién
a. Modelo a seguir

Mario mencioné a McDonalds como su modelo a seguir puesto que cuentan con varias
tiendas que ofrecen practicamente el mismo producto. Esto lo motiva a replicar dicho modelo de
sistematizacion de procesos para el momento que concrete el modelo de franquicias. Ademas,
menciono otros restaurantes de los que rescata y busca replicar una propuesta de valor en donde
se pueda combinar el servicio de atencidon y comida con actividades de entretenimiento. Mientras
que Carlos menciono a La Bistecca como modelo a seguir, en cuanto a su trato y preocupacion

por el cliente, el cual es un aspecto que trata de replicar en Jurassic Pan.

Los expertos opinaron que inspirarse en otras empresas influird positivamente en el
crecimiento en etapas iniciales como en las que se encuentran ambos sujetos de estudio. A pesar
de ello, coincidieron en que deben tener clara su propuesta de valor y no copiar exactamente lo

que realizan otros negocios, pues son diferentes contextos de tiempo, zona y tipo de negocio.
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b. Motivacion inicial

Ambos duefios indicaron que su incursion se debe principalmente a motivos econdmicos.
Mario expres6 que la razéon que lo impulsé a crear Pizza Party fue la necesidad de conseguir
dinero. En efecto, Valdés y Sanchez (2012) mencionan que las pymes familiares suelen crearse
para subsistir y generar un aporte econémico a la familia. Por su parte, Carlos sefial6 que su madre
lo inspird, debido a que ella ha podido destacar en el ambito empresarial sin contar con muchos
estudios y que lo tom6 como un reto personal el poder dirigir un restaurante. A pesar de ello,

también indicé que la principal razén era de realizar un aporte econémico a su familia.

Se encontraron opiniones divididas entre los expertos. Negron y Salomon consideraron
que mezclar los intereses familiares con los intereses del negocio, como se da en ambos
restaurantes al buscar sustento econdmico para su familia, podria afectar el crecimiento, puesto
que cada uno debe tener sus propios objetivos. En cuanto al apoyo familiar con el que contaba
Carlos al iniciar Jurassic Pan, Fernandez expres6 que es positivo para el crecimiento empresarial

poder contar con familiares que apoyen tu iniciativa y vision del negocio.
c. Motivacion actual

Aun priman las causas econémicas como motivacion en ambos restaurantes; sin embargo,
se afiade el factor de realizacion personal en Mario. Sefialo que, si bien el sustento econdémico de
su familia contintia siendo lo mas importante, un fuerte factor motivador es crear un nuevo estilo
y dejar una huella en el mundo. Esto se alinea con lo expresado por Martinez (2010), donde sefiala
que los lideres de empresas familiares presentan mayor dedicacion a la empresa, voluntad de
realizar sacrificio personal y mayor preocupacion por la imagen de su empresa que los lideres de
empresas no familiares. Por otro lado, Carlos indico que la motivacion de mantener su negocio es
unicamente econdmica. Asimismo, sefiald que una vez que culmine su carrera universitaria espera

dedicarse a una actividad relacionada a su carrera de comunicaciones.

Los expertos validaron que el elemento no limita el crecimiento en ambos restaurantes.
Consideraron que las motivaciones econdmicas y de realizacion personal ayudaran a crecer a
Pizza Party. Al respecto, Salomon indico que “ayuda mucho pensar en el rendimiento economico
y ayuda mucho en que el fundador y el duefio tenga realizacidon personal para que el negocio se
mantenga” (comunicacion personal, 17 de julio, 2020). En cuanto a la motivacién netamente
economica de Carlos, Varela, Salomon y Fernandez indicaron que esta motivacion impulsara a
su negocio a crecer, pues todo negocio tiene que tener rendimiento econdémico. Por otra parte,
Negron opino que si Carlos solo tiene motivacion econéomica y no piensa continuar a futuro con

el negocio podria perjudicar el crecimiento.
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Tabla 21: Resumen de validaciones de la variable motivacion

Elemento Pizza Party Jurassic Pan
Modelo de negocio a seguir 0 expertos lo validan 0 expertos lo validan
Motivacion inicial 2 expertos lo validan 2 expertos lo validan
Motivacion actual 0 expertos lo validan 1 experto lo valida

3.5.2. Nivel de instruccion
a. Nivel de educacion

Mario dejoé la universidad en segundo afio por problemas econdmicos. Por otro lado,

Carlos esta por culminar sus estudios en Comunicaciones en la PUCP.

Los expertos sefialaron que, o bien es indiferente o puede perjudicar. Varela y Saloméon
comentaron que si Mario no tiene conocimientos de gestion, debe tener la capacidad de incorporar
a otras personas que los tengan. En cuanto a Carlos, Salomoén y Ferndndez afirmaron que, estar
proximo a terminar su carrera, es una ventaja competitiva dado que puede implementar las
herramientas adquiridas. No obstante, Varela coment6 que no es suficiente para el desarrollo del
negocio. Para Negron, los duefios no cuentan con un nivel de instruccidon adecuado para manejar
la gestion de los negocios pues “la competencia ahora es tan grande que requiere un manejo
milimétrico de los costos, procesos, analisis de datos y financiero” (comunicacion personal, 23

de julio, 2020).
b. Tipos de conocimiento de la familia

Se observé que Mario posee conocimientos basicos en gestion de empresas gracias a que
llevo cursos de administracion y finanzas de corta duracion, sigue blogs relacionados a la gestion
y al intercambio de conocimientos con otras personas. Por otra parte, Carlos indicd que no posee
conocimientos tedricos en gestion de empresas, por lo que la mayoria de sus conocimientos son
empiricos. Asimismo, Manuela, co-administradora de Jurassic Pan, posee conocimientos en
logistica, finanzas y gestion de personas gracias a sus experiencias laborales. Segiin (Ward, 1997)
muchos emprendedores, cuando llegan al ciclo de madurez, no saben como seguir generando

valor y crecimiento empresarial dado que sus conocimientos lo limitan.

Este elemento es validado como limitante por todos los expertos. Asi Mario haya llevado
cursos online y siga blogs, no es suficiente para manejar un negocio. “Puede perjudicar a la
empresa. Cuando empieza a crecer la empresa, demanda mayores exigencias de quienes tienen la
responsabilidad de gerenciar. Eso significa adquirir conocimientos y actualizacién permanente”

(Fernandez, comunicacion personal, 23 de julio, 2020). En el caso de Carlos, tampoco ayuda
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puesto que, si bien su madre cuenta con conocimientos de gestion, no son aplicados

adecuadamente, esto se ve reflejado en la carencia de una planificacion estratégica.

Tabla 22: Resumen de validaciones de la variable nivel de instruccion

Elemento Pizza Party Jurassic Pan
INivel de educacion 3 expertos lo validan 2 expertos lo validan
Tipos de conocimiento de la familia 4 expertos lo validan 4 expertos lo validan

3.5.3. Experiencia del empresario
a. Pruebay error

Mario realiza este proceso de prueba y error para medir sus objetivos y para algunos
procesos de preparacion de pizzas. Los objetivos se evallian progresivamente y si se esta
cumpliendo se continua, sino se descarta. En cuanto a Jurassic Pan, Carlos coment6 que casi la
totalidad de sus conocimientos en gestion de empresas se debe a errores que fue cometiendo a lo
largo de su camino al administrar el restaurante. Esto coincide con lo indicado por Davidsson et

al. (2010), pues los lideres de las mypes aprenden en el camino mediante prueba y error.

Fernandez, Varela y Negron indicaron que no estd mal que los restaurantes realicen sus
practicas mediante prueba y error porque es una tendencia actual. Al principio, las empresas
familiares suelen probar de esta manera sus procesos y es beneficioso para el crecimiento de la
organizacion, pero terminara afectando negativamente a largo plazo. Caso contrario, Salomoén
sefald que perjudica utilizar este mecanismo de la manera en que los duefios lo estan realizando.
Lo apropiado seria identificar alternativas alineadas con su plan de negocio y no solo realizar

experimentos sin un plan que lo respalde.
b. Experiencia previa del empresario

Mario cuenta con experiencia previa. Comento que era socio y gestor comercial en Pera
Papa, un negocio dedicado a proveer frutas y verduras a restaurantes. Asi aprendié temas de
contabilidad, manejo de stocks diarios de alimentos y gestion de la calidad del producto en el
sector. Ante esto, Santamaria y Pico (2015) sefialan que la experiencia previa en otro negocio
impulsa la apertura de un nuevo emprendimiento, dado que se disminuye el margen de error. Por
otra parte, Carlos no tuvo oportunidad de tener una experiencia previa a la administracion de
Jurassic Pan. No obstante, su madre cuenta con experiencia previa como mano derecha de la
administracion de dos empresas. Carlos comentd que ella maneja las cuentas, los pagos, la

logistica y a los trabajadores en algunas oportunidades.

Varela y Fernandez sefialaron que la experiencia previa de Mario ayuda mucho a su

emprendimiento. No obstante, Salom6n manifestd que la experiencia que maneja es como
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proveedor y no como administrador, son distintos tipos de experiencia, por lo que no aplicaria.
Ademas, Negron afiadid que, si no cuenta con conocimientos, €s necesario recibir asesoramiento
o contratar a gente experimentada. En el caso de Carlos, los expertos validaron que no es necesario
contar con experiencia previa, aunque los conocimientos de su madre en finanzas si ayudan. “Uno
tiene que acompaiarse de gente que conozca el tema” (Ferndndez, comunicacion personal, 21 de

julio, 2020).

Tabla 23: Resumen de validaciones de la variable experiencia del empresario

Elemento Pizza Party Jurassic Pan
Prueba y error 1 experto lo valida 1 experto lo valida
Experiencia previa 2 expertos lo validan 0 expertos lo validan

Con todo lo expuesto anteriormente, se identificaron los elementos mas relevantes que
limitan el crecimiento de los restaurantes segun la teoria y la opinioén de los expertos, como se

muestra en la siguiente tabla resumen:

Tabla 24: Tabla resumen de elementos que limitan el crecimiento

Elementos mas relevantes que limitan el crecimiento
Factores Variables Elementos Pizza Party | Jurassic Pan
-, Expansion X X
Vision a largo plazo — ~
Posicionamiento deseado X X
) Objetivos Objetivos empresariales X X
Estratégico 3 = >
) < > Planificacion estratégica X X
Planificacion - sucesion = :
Actividades realizadas X
Adaptacion al cambio Consecuencias del COVID-19 X
Nivel de evaluacion X
. ContrSIRIER e, Evaluacién econémica X
Operativo Impacto de la evaluacion en la
r X X
toma de decisiones
Calidad Capacitacion X
Gestion financiera interna |Designacion de ingresos X X
Acceso a crédito financiero X X
o ) Financiamiento externo | Tipo de crédito X X
Administrativo . .
Necesidad de financiamiento X
Conflictos entre miembros |Problemas en la familia X X
Talento externo Rendimiento del talento externo X
. Posici i 1 1
Externo Competencia del sector osicionamiento actual en e X X
mercado
Nivel de educacion X
Personal Nivel de instruccion Tipo de conocimiento de la < <
familia
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CAPITULO 6: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

El objetivo de la investigacion es caracterizar las variables y elementos que limitan el
crecimiento de dos empresas familiares ubicadas en Lima Metropolitana. El horizonte de analisis
es desde el afio 2017 al afio 2019 con la informacion obtenida a través de entrevistas y recopilacion

documental facilitada por miembros de dicha empresa.

Se puede concluir desde una perspectiva tedrica y empirica que existen varios modelos
teoricos que identifican variables que limitan el crecimiento en mypes en el contexto
internacional. Sin embargo, a nivel nacional, existen modelos que identifican estas variables
enfocadas en sectores especificos. En cambio, el modelo de Avolio, Mesones y Roca abarca
sujetos de estudio que pertenecen a distintos sectores, lo cual permite extrapolar el modelo al
contexto de restaurantes de las empresas estudiadas en la presente investigacion. Asimismo, este
modelo facilita la interaccion transversal de cada organizacion dividiéndolas por factores. Estos
son estratégicos, operativos, externos, administrativos y personales. Ademas, se afiadi6 el factor

familia para analizar su comportamiento dentro de los factores.

Con respecto al contexto en donde se desenvuelven los sujetos de estudio, el sector fast
food no presenta mayores barreras de entradas, por lo que multiples emprendimientos ingresan al
sector cada afio. Esto genera que el sector sea altamente competitivo y que muchos de estos
negocios no logren sostenerse en el tiempo. Cabe resaltar que este sector es la opcion favorita de

muchos consumidores en Lima, asi se generan oportunidades para los pequefios empresarios.

Por otro lado, se detectaron 18 variables durante la revision de la literatura. Luego del
trabajo de campo, se identificaron 54 elementos pertenecientes a dichas variables. Al terminar el
analisis mediante la triangulacion de la informacion obtenida, se validé que solo 19 elementos

son las principales limitantes del crecimiento de los restaurantes Pizza Party y Jurassic Pan.

En cuanto a los factores, se concluye que en el factor estratégico, la variable vision a largo
plazo se encuentra limitando el crecimiento de nuestros sujetos de estudio. Esto sucede debido a
que atn no cuentan con las condiciones necesarias para expandirse como lo tienen planeado. En
adicion, existen incongruencias entre el posicionamiento deseado y las estrategias que aplican

Pizza Party y Jurassic Pan para alcanzar dicho publico.

Por otra parte, la variable objetivos influye de manera negativa en su crecimiento, puesto
que los objetivos empresariales planteados no se encuentran respaldados por un plan. De igual
manera, la variable planificacion y sucesion también afecta negativamente al crecimiento de

ambos. Ello se explica en la ausencia de un plan estratégico. Asimismo, en Pizza Party las
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actividades realizadas no estan asegurando el cumplimiento de sus objetivos empresariales. La
variable adaptacion al cambio afecta al crecimiento de Jurassic Pan, dado que la aparicion del

Covid-19 ha desenmascarado las debilidades del negocio.

Con respecto al factor operativo, la variable de control de gestion limita el crecimiento de
ambos restaurantes. Esto se debe a que el nivel de evaluacion de los objetivos que se aplica en
Pizza Party y Jurassic Pan es precario. Debido a ello, no logran hacer un seguimiento de sus
acciones y no identifican los errores que estan cometiendo. Asimismo, la evaluacion economica
en Pizza Party es basica, sin embargo, al querer ser una franquicia, deben contar un correcto
resumen financiero que permita una evaluacion detallada. De igual manera, el pobre nivel de
evaluacion que poseen ambos restaurantes ocasiona que tengan menos informacion de la situacion
del negocio, lo cual perjudica la toma de decisiones. Por otra parte, la variable de calidad influy6
negativamente en el crecimiento. En el caso de Pizza Party, la capacitacion que brindan a sus
trabajadores es muy simple y no es constante, lo que no genera un aporte significativo al

crecimiento.

El factor administrativo también presenta variables negativas para el crecimiento. La
gestion financiera interna en Pizza Party resulta perjudicial pues la designacion de ingresos que
utilizan Pizza Party y Jurassic Pan afecta significativamente el desarrollo de los negocios, pues
hacen uso de los ingresos para gastos familiares, es decir, mezclan el negocio con la familia antes

de verificar las utilidades.

En el caso de la variable de financiamiento externo, se encuentra que el acceso al crédito
financiero y el tipo de crédito son elementos que no aportan al crecimiento en los sujetos de
estudio. En cuanto al acceso al crédito, ambos negocios presentan obstaculos para lograr ser
sujetos de crédito como empresa. Por ello, solo han logrado acceder a créditos personales, lo que
también perjudica el crecimiento, pues este tipo de financiamiento cuenta con mayores costos y
condiciones pocos beneficiosas. Ademas de lo mencionado, la necesidad de financiamiento de
Pizza Party influye negativamente, puesto que solicité financiamiento para pagar gastos fijos.
Esto es un indicativo de que el restaurante ha tenido épocas donde no genero6 rentabilidad. Sobre
la variable de conflictos entre miembros, se identificé que los problemas en la familia interfieren
en el desarrollo de ambos restaurantes, pues no logran separar el ambito familiar del empresarial.
Por ultimo, en Pizza Party se observa que, en cuanto al talento externo, el rendimiento de los
colaboradores externos a la familia limita el crecimiento puesto que no se comprometen con sus
labores. Asimismo, los colaboradores de este restaurante carecen de conocimientos tedricos, lo

que dificulta el desarrollo de sus funciones.
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En cuanto al factor externo, se concluye que las dos empresas estudiadas se encuentran
limitadas en su crecimiento por la competencia del sector. Ambas no cuentan con un
posicionamiento actual adecuado en el sector debido a que carecen de una estrategia clara de

como desean ser percibidos por su publico objetivo.

Por ultimo, el factor personal se encuentra limitado por el nivel de instruccion. El nivel
de educacion dificulta el crecimiento en Pizza Party en vista que no tienen conocimientos de
gestion para aplicar en el restaurante. Asimismo, los conocimientos de la familia de ambos
restaurantes perjudican puesto que, a medida que vayan creciendo, los negocios demandaran més

exigencias en la gerencia y, actualmente, no cuentan con las herramientas necesarias.

Recomendaciones
A continuacidn, se presentaran recomendaciones utilizando herramientas de
gestion para cada restaurante las cuales pueden ser ficilmente incorporadas en el corto

plazo, las cuales se desprenden a partir de la triangulacion de la informacion.

1. Para el restaurante Pizza Party

Respecto a las variables de control de gestion y financiamiento externo, se debe mejorar
la evaluacion econdomica que se realiza en el restaurante, para ello deben contar con un correcto
estado de resultados, balance general y flujo de caja que permitan una evaluacion detallada y
precisa de los ratios financieros y un seguimiento constante de la rentabilidad que esta generando

el negocio. Asi, ya no recaeria en solicitar financiamiento para solventar los gastos fijos.

En la variable de calidad, se recomienda elaborar un plan de capacitaciones para los
trabajadores. Para ello, se debe incluir un manual de procedimientos operativos para restaurantes
de comida rapida. A los nuevos colaboradores, se les realizara una capacitacion sustanciosa en
sus primeras semanas orientadas a la importancia de seguir con el manual de procedimientos a fin
de asegurar la calidad de las pizzas. Para garantizar su aplicacion diaria, incluirlos de manera
visible en el area de preparacion de alimentos y asi los colaboradores puedan apoyarse de esta

guia y velar por la calidad estandarizada de las pizzas.

En la variable de talento externo, se debe realizar un MOF en donde se precise el
organigrama y la definicion de puestos que se necesitan en el restaurante para que el perfil de los
trabajadores esté acorde a sus funciones. De esta forma, se podra reclutar colaboradores afines a
las competencias requeridas para el puesto y las plazas serdn ocupadas por trabajadores que

cuenten con los conocimientos necesarios para desempefiarse Optimamente.
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En la variable de nivel de educacion, se recomienda que el duefio lleve cursos de gestion
empresarial enfocados en administracion para tener una nocion basica sobre el manejo del
restaurante (ver Anexo K). De esta forma, podra aplicar sus nuevos conocimientos en favor del

crecimiento del negocio.
2. Para el restaurante Jurassic Pan

En la variable de adaptacion al cambio, se debe mejorar la gestion de crisis a fin de
identificar posibles sucesos que puedan poner en riesgo el desarrollo de Jurassic Pan como el
COVID 19, por ejemplo. La inclusidon de planes de contingencia les permitira tener una mejor
adaptabilidad en tiempos de crisis. Esto se puede lograr potenciando el benchmarking que vienen

realizando con casos de éxito de negocios similares.
3. Para los dos restaurantes

Se encontr6 que la facultad de Gestion y Alta Direccion de la PUCP tiene un programa
de vinculacion con organizaciones. Estos son espacios que ayudan a mejorar la competitividad de
las organizaciones mediante un grupo de estudiantes y docentes que realizan un diagndstico y el
producto final que la organizacion puede implementar. Los cursos incluidos en el programa son
gestion estratégica, gestion de proyectos, gestion comercial y marketing. Las inscripciones se

abren dos veces al aflo antes de empezar cada ciclo y la duracion es de tres meses.

En este caso, ambos restaurantes necesitan atender la parte estratégica. Para ello, se
recomienda participar en el curso de gestion estratégica el cual brinda con un buen diagnostico de
la organizacion y del sector. Asimismo, genera tener nuevas ideas sobre lineamientos estratégicos
a seguir. Al finalizar el ciclo, las empresas recibiran una presentacion ejecutiva y documento que
contendra el diagnostico y una propuesta de mejora. Para que este programa tenga efecto, es
preferible que las empresas realicen mediciones periodicas de los objetivos y metas plasmadas,
en la cual se evalue el avance del cumplimiento de los objetivos empresariales. Esto permitira
verificar si se estan cumpliendo los objetivos, realizar acciones correctivas y obtener mayor
informacion para mejorar la toma de decisiones. En todo caso, pueden volver a participar en

cualquiera de los cursos mencionados para afinamientos en la organizacion.

En segundo lugar, se debe separar la contabilidad del negocio con la de la familia, lo cual
significa que no se deben realizar gastos familiares con los ingresos del negocio o viceversa. Se
sugiere realizar un estado de resultados del negocio y unicamente asignar los ingresos del negocio
a la familia después de obtener la utilidad neta y asignar dinero de dicha utilidad. Asimismo,
desarrollar un historial crediticio atractivo para las entidades financieras. Para lograrlo, pueden

acceder a pequefos préstamos en bancos y cumplir con los pagos en las fechas establecidas, pese
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a que cuenten con el efectivo en el momento. Asi, podran acceder a préstamos con tasas mas

atractivas en el futuro, lo cual es critico para el crecimiento de las empresas.

Por ultimo, es necesario separar la toma de decisiones de la familia y el restaurante. Para
ello, se sugiere la creacion de asambleas de tomas de decisiones para cada ambito para facilitar la
comunicacion y evitar conflictos entre los miembros. Finalmente, se sugiere que los
representantes familiares de la asamblea de toma de decisiones en Pizza Party y Jurassic Pan se

capaciten en temas relacionados a administracion de empresas, mypes y gestion de restaurantes.
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LIMITACIONES Y FUTURAS INVESTIGACIONES

La presente investigacion no se encuentra exenta a limitaciones, por ello se a continuacion
se presentan las limitaciones por las que se atravesaron. Esta investigacion se centra en el analisis

de dos casos de estudio, los cuales fueron elegidos por conveniencia.

Con respecto a la metodologia utilizada, se tiene un enfoque cualitativo y una
aproximacion holistica no integral. No se pudo acceder a los trabajadores, ni a otros stakeholders
del negocio. Por lo que la informacion recopilada es percibida desde el punto de vista de los
duefios de los restaurantes. Todo ello genera que los resultados obtenidos no se puedan extrapolar

y generalizar para el sector.

Por otro lado, el trabajo de campo se vio dificultado por la coyuntura de la pandemia de
la COVID-19, pues se tuvo que realizar todo el trabajo de campo por medio de entrevistas online,

lo que dificultd el contacto con algunos expertos y retrasé el desarrollo.

En cuanto a las entrevistas realizadas a los clientes de cada restaurante, solo se pudo
entrevistar a un total de 10 personas, debido a las dificultades con las que se contd para

contactarlos por medio de las paginas de cada restaurante.

Finalmente, esta investigacion brinda luces y sirve como base para que futuros estudios
analicen y profundicen las variables que limitan el crecimiento de pequefios restaurantes teniendo

en consideracion las variables presentadas.

La presente investigacion se realizé con un enfoque cualitativo de alcance exploratorio y
descriptivo por lo que se recomienda investigaciones que realicen un enfoque mixto con alcance
correlacional o explicativo. Asimismo, comprobar o refutar los hallazgos encontrados aqui y
analizar un mayor nimero de restaurantes y entrevistar a una muestra mayor de clientes que

permita extrapolar los resultados obtenidos para su generalizacion.
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ANEXO A: Ventas y utilidades de los restaurantes

Tabla Al: Ventas de Pizza Party y Jurassic Pan

Ventas
Restaurante/Afio 2017 2018 2019
Jurassic Pan S/165,000.00 S/ 115,500.00 S/ 144,000.00
Pizza Party S/ 33,304.00 S/16,777.00 S/ 54,193.90

Tabla A2: Utilidades netas de Pizza Party y Jurassic Pan

Utilidades Netas
Restaurante/Afio 2017 2018 2019
Jurassic Pan S/ 47,210.00 S/ 19,750.00 S/37,920.00
Pizza Party S/ 13,715.40 S/6,413.33 S/ 8,955.24
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ANEXO B: Problemas y soluciones en empresas familiares

Tabla B1: Problemas y soluciones de empresas familiares

Problema

Solucion

Detalle

Nepotismo

Contratacion de
profesionales
capacitados

Una empresa familiar incluye parientes ineficaces sin tomar en
consideracion que su desempefio afecta negativamente a la
empresa. Deben valorarse las capacidades y actitudes de los
miembros de la familia. Para ello, es preciso contratar a
profesionales calificados, si existen dentro de la familia, habra que
valorar su incorporacioén. Si no hay talento dentro de casa, habra
que buscar fuera de ella.

Confusion
entre empresa
y familia

Correcta
separacion de
empresa y familia

Existen dos circulos distintos: Familia y empresa. La zona de
interseccion se denomina zona de conflicto. En la medida que los
circulos se separen, esta zona de interseccién serd menor. Para
lograrlo, se asignan posiciones con base a capacidades, mas que en
funcion del papel que se juega en la familia, salarios que respondan
ala logica empresarial. Se exigird a un profesional resultados, mas
que tolerar las insuficientes aportaciones de un miembro de la
familia. Por otro lado, cuando se esté reunido en familia, se evitara
el trabajo y comentarios sobre cuestiones empresariales.

Rivalidad:
Exceso de
familiares en
la empresa

Contratacion de
los mas valiosos

Existen varios familiares que podrian realizar aportaciones
significativas a una organizacion, por lo que seria atractiva la idea
de incluirlos en la empresa, sin embargo, podria darse el caso de
que la empresa no dé lo suficiente para cada uno de ellos y se
propicie la lucha por los recursos y el control de la empresa. Con
valentia y sensibilidad es preciso adelantarse a estas situaciones y
plantear diversos escenarios de desarrollo para cada uno de los
miembros de la familia y elegir los que mas convengan a los
individuos y a las organizaciones.

Resentimiento
: Conflictos
emocionales

Canalizacion
adecuada de
emociones: el
Perdén

La influencia de la familia sobre la empresa es enorme y por ello,
se reconoce que son organizaciones emocionales. Esta naturaleza
afectiva proviene de la dimension familiar y debe ser canalizada.
Los conflictos que se viven en estas organizaciones son producto
de situaciones de familia del pasado, que atin no han sido resueltas
aun. Si logran identificar el origen de su inconformidad y darle un
tratamiento a la situacion, sera sencillo alcanzar un mejor futuro.
Tener la capacidad de perdonar es un mecanismo eficaz para sanar
heridas y volver la vista hacia el futuro.

Generacion de
prisioneros

Desarrollo de
planes de vida 'y
carrera

Las empresas familiares albergan prisioneros de la comodidad y de
la falta de capacidad que los impide desarrollarse. Existe un
escenario donde los hijos asumen cargos en la empresa puesto que
es la opcion “facil” o que estaban destinados a cumplir. No
obstante, el desarrollo de planes de vida y carrera pueden facilitar
la toma de decisiones profesionales y aclarar el rumbo que debe
seguirse.

Organizacion
poco
profesional

Profesionalizacion

Las Empresas Familiares que no estén dispuestas a llevar a cabo
los cambios que les exige su entorno, cada vez mas complicado y
competitivo, reducen sus posibilidades de supervivencia. Es
preciso llevar a cabo otras acciones, como el disefio de una
estructura organizacional profesional, que incluya la descripcion
de puestos y funciones que responden a los intereses
organizacionales.

Adaptado de Belausteguigoitia (2015)

114




ANEXO C: Constructo teorico detallado

Tabla C1: Constructo teorico

Factores Variables Autor Argumento
Avolio et al. (2011); Robinson | La gestion estratégica de las
& Pearce (1984); David | MYPES se ve afectada por no
(2013); Robles, Saavedra, | tener vision a largo plazo. Las
Torero, Valdivia & Chacaltana | pequefias empresas no realizan
(2001); Molina, Botero & | este proceso porque no cuentan
Montoya (2016) con las habilidades técnicas para
realizar dicha planificacion.
Leach (1999); Lansberg (1988) | Las empresas familiares suelen
presentar una vision a largo plazo.
No obstante, muchas no saben
como plasmar dicha vision en sus
Visién a largo practicas diarias.
plazo Vanoni et al. (2018); Chong | Las empresas familiares deben
(2012) incluir un plan estratégico en el
que se desarrolle la mision y
vision, y que sirva como guia para
consolidarse en el futuro para dejar
la improvisacion.
Ward (1997); Longenecker, | La expansion es parte de la vision
Petty, Palich & Hoy (2012) a largo plazo de muchas empresas.
Astrachan, Botero, Astrachan | La identidad o marca de una
& Priigl, (2018); Tagiuri & | empresa familiar se encuentra
Davis, (1996) relacionada a atributos familiares.
Factor Barugel (2008) Los objetivos de las empresas
Estratégico familiares tienden a ser unificados
al ser menos accionistas.
Objetivos Nazrala (2016) A medida que se cumplan los
objetivos en una empresa familiar,
comenzard el proceso de
profesionalizacion.
Robinson & Pearce (1984); | La  planificacion  estratégica
Berry (1998); | guarda relacion estrecha con el
Belausteguigoitia (2017) crecimiento de una empresa.
Existe un desconocimiento de
como realizar este proceso y una
poca familiarizacion con los
componentes que se requieren en
el proceso. Su ausencia trae
Planificacién cons'ecpencias negativas al
_ Sucesién crecimiento.
Gibson y Cassar (2002); Perez | La planificacion de la sucesion
y Gisbert (2012); Lansberg | afecta positivamente la
(1988) sostenibilidad de las MYPES.
Lansberg (1988); Davis y | En las empresas familiares existe
Tagiuri (1989) un incremento en los conflictos y
rivalidades familiares cuando se
realiza la  planificacion de
sucesion.
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Tabla C1: Constructo tedrico (continuacion)

Factores Variables Autor Argumento

Arévalo (2016) Las organizaciones
descentralizadas presentan mayor
capacidad de adaptacion al
entorno que las centralizadas.

Adaptacion al - -
cambio Pérez & Gisbert (2012); | El proceso de adaptacion al

Blazquez et al. (2006b); | cambio en una MYPE y empresa

Rivera & Israel (2013) familiar resulta complejo y tedioso
en un entorno cada vez mas
competitivo.

Factor Ledon (2015); Clemenza | La toma de decisiones en las
estratégico (2006); EOI (2005); Leach | MYPES y empresas familiares se

(1999) realiza de forma 4gil y necesita de
un fundador que posea habilidades
blandas para que esta sea asertiva

Toma de y exitosa.
decisiones Gnan, Montemerlo & Huse | La toma de decisiones en una

(2015); Matute, Fabian, | empresa familiar muchas veces

Pacheco, Trinidad & Ureta | recae en un grupo numeroso de

(2010) personas o en una junta familiar.
En dicho caso, la eficiencia puede
verse afectada.

Johnson y Scholes (1997); | El control de gestion es una

Humanchumo (2006); | herramienta que permite

Calvo (2008) citado en | establecer métodos, indicadores y

Diaz  (2016);  Alvarez | reglas con el objetivo de predecir

(2018); Hernando (2014) el comportamiento de la
organizacion y que se encuentre
alineado con lo planeado.

Cchoca, Motta & Rojas | Las pequefias empresas y

Control de (2019); Jorissen, Laveren, | empresas familiares tienden a
. Martens & Reheul (2005) | tener un control de gestion
gestion limi ]
imitado e informal.

Rocca et al. (2016); | El grado de informatizacion de la

Duréndez,  Garcia & | empresa favorece el desarrollo de

Madrid (2007) sus sistemas de control de gestion

Factor y el nivel de formacion del
Operativo contador favorece el uso de los
datos contables, lo cual, en el largo
plazo, implica una mejor toma de

decisiones.

Rocca et al. (2016). Las mypes no potencian las
herramientas de gestion en la
calidad del producto por falta de
inexperiencia.

Calidad del Blazquez et al. (2006); | Se relaciona directamente con la
producto Avolio et al. (2011). competencia. Por ello, la calidad la

designa el cliente puesto que si la
demanda baja, las empresas
familiares tienden a mejorar y
competir por apropiarse de la
demanda.
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Tabla C1: Constructo tedrico (continuacion)

Factores

Variables

Autor

Argumento

Factor
Operativo

Calidad del
producto

Pérez et al. (2007).

Las empresas familiares se
destacan por su calidad pues no
quieren que su prestigio se vea
afectado. El nombre de la familia
estd en juego por lo que se motivan
para brindarle lo mejor al cliente.

Jaramillo (2005);
Santamaria y Chicaiza
(2016); Torres (2011).

La sinergia del equipo es un
elemento fundamental para velar
por la calidad del producto. Creen
que las capacitaciones los ayudara
a mejorar, pero cuentan con
escasos recursos para realizarlas.

Factor
Administrativo

Gestion
Financiera
Interna

EOI (2005); Avolio et al.
(2011).

Las herramientas y conocimientos
son aspectos que contribuyen en el
crecimiento  empresarial.  Sin
embargo, las pequefias empresas
reconocen no contar con estas.

Sen & Taylor (2007);
Blazquez et al. (2006b);
Alfaro et al (2007).

Las empresas familiares
mantienen buena comunicacion
con sus proveedores. Esto ayuda a
la trazabilidad del producto y
certificar que sus productos son
seguros.

Financiamiento
Externo

Hay (2002); Mahadea
(1996); Coérdova et al.
(2014); Leon et al. (2017);
Rodriguez y  Sierralta
(1997); Venturin (2012);
Blazquez et al. (2006b)

La financiaciéon externa es un
riesgo para el emprendedor debido
a las altas tasas de interés y es una
barrera para su crecimiento. El
banco no se alinea a las
necesidades de los pequefios
negocios.

Cooper et al. (1994)

Contar con financiamiento es
importante puesto que sirve como
colchén para amenizar el riesgo
que pueden presentar las
empresas.

Ferraro et al. (2011);

Las pequefias empresas no
solicitan financiamiento por que
poseen capital propio.

Sanchez y  Casanova

(2004).

Las empresas familiares no
conflan en socios externos a la
familia para el aporte de capital
puesto que temen que tome poder
en las decisiones del negocio.

Confianza
entre
miembros

Martinez
(1998).

(2013); Dyer

La relacion entre los miembros
familiares llega a ser poco
productivo para el negocio puesto
que incorporan familiares de
forma indiscriminada.
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Tabla C1: Constructo tedrico (continuacion)

Factores Variables Autor Argumento
Cole y Johnson (2007); | Existe wun mayor nivel de
Confianza Chirico  (2008); Leach | compromiso por parte de los
entre (2002). familiares. No perciben sueldos
miembros puesto que prefieren invertir en el
negocio.

Ariza y Ferndndez (2002). | Miembros de la familia poseen
puestos de forma indeterminada
sin criterio y afecta la evolucion
del negocio.

Conlflictos Mintzberg (1994); Dyer | En las empresas familiares existen
Ii‘a'ctor . familiares (1998); Barroso y Barriuso | mas conflictos que en las no

Administrativo (2014); familiares debido al solapamiento
entre familia.

Belausteguigoitia (2015) Soluciones a problemas de
empresas familiares.

Barringer et al. (2004); EOI | Existe una relacion positiva entre

(2005); el talento externo con el

Talento crecimiento empresarial.

Externo Ward (1997) Las empresas familiares prefieren
no colocar un externo de la familia
en un cargo importante.

Sharma (2004); Beltran | Las pequefias empresas prefieren

(2018); Miranda (2005) trabajar informalmente para no
pagar impuestos, pues consideran
que este dinero es fruto de su
trabajo.

Valenzuela et al. (2006); | Las ventajas de formalizarse son

Formalidad OIT (2016) un mejor lazo de confianza con
clientes, serenidad para el duefio y
acceder a nuevos financiamientos.

Ward (1997) Después de formalizarse, las
pequefias empresas tienen el
desafio de lograr acceder a capital
externo.

Factor externo Blazquez et al. (2006b) Las ventajas’ tecnol(')g'icas se
logran después de realizar una
modificacion  técnica en la
organizacion productiva

Estrada et al. (2019); | Las pequefias empresas familiares

Zevallos (2006); Bresciani | no cuentan con recursos para

, et al. (2013); Nieto et al. | invertir en tecnologias, ni
Tecnologia (2015) predisposicion para
disponible

implementarlas. Sin embargo, se
inspiran en familiares y clientes
para  implementar  pequefias
mejoras.

Quintana (2005)

Las empresas familiares realizan
innovaciones progresivas para ser
competitivos.
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Tabla C1: Constructo tedrico (continuacion)

Factores Variables Autor Argumento
Biosca (2000); Andrade | La competencia si afecta al
(2002) rendimiento de las empresas
familiares.
Avolio et al. (2011); Lopez | La competencia influye
y Antelo (2010) positivamente pues impulsa a
mejorar  los  productos  y/o
C tencia del servicios ofrecidos
om[:; c?;f,la ¢ Porter (2009); Blazquez et | La competencia influye
al. (2006b) negativamente en el crecimiento
de las empresas, por lo que es
necesario incorporar barreras de
entrada a nuevos competidores.
Orozco et al. (2018); Camp | El ~ benchmarking es  una
(2001) alternativa que permite identificar
oportunidades de mejora.
Gersick et al. (1997); | Las empresas familiares cuentan
Martinez (2010); Valdés y | con  mayor  motivacion y
Sanchez (2012) dedicacion que la no familiares,
& . pues consideran la empresa como
Motivacion una fuente de ingreso familiar.
Ward (1997) La motivaciéon por continuar la
empresa no siempre se transmite a
las futuras generaciones
Ward (1997); Gaskill et al. | Es necesario que el lider cuente
(1993); Santa Maria y Pico | con conocimiento tedrico y
(2015) habilidades blandas para mantener
Nivel de el crecimiento sostenible en una
instruccion empresa.
Factor Wiklund y  Shepherd | La educacion y la experiencia del
personal (2003) lider seran clave en el crecimiento

cuando cuenten con motivacion.

Experiencia del
empresario

Davidsson et al. (2010)

Los lideres de las pequenas
empresas aprenden en tiempo real
mientras el negocio crece.

Avolio et al. (2011);
Dhamija et al. (2013);
Wasilczuk (2000);

Fernandez (1993); Feindt et
al. (2002)

La experiencia previa en los
lideres es importante para lograr
un crecimiento y tomar decisiones
con mayor seguridad.

Santamaria y Pico (2015)

La experiencia previa es un gran
motivador para poder crear un
emprendimiento
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ANEXO D: Guia de preguntas para los duefios

Tabla D1: Ficha técnica de entrevistas exploratorias

Entrevistado Tipo de Cargo Centro-de Fech.a Duracion
experto trabajo entrevista
Beatrice Crecimiento Jefe del Departamento 15 minutos
) . de Postgrado en PUCP 08/05/2020
Avolio empresarial .
Negocios
EdwinRoca | MYPES Jefe Zonal Banca | oy | g9/05/2020 | 28 minutos
Pequefia Empresa
Alfonso MYPES Jefe en finanzas Corporacién 09/05/2020 11 minutos
Mesones Monte Azul
Tabla D2: Ficha técnica de entrevistas a duefios de los restaurantes
Entrevistado Empresa Familiar Cargo (EOLLI TR Duracién
personal
Mario Merino Pizza Party Gerente General 12/05/2020 128 minutos
Manuela Rios Jurassic Pan Administradora 29/05/2020 3 minutos
Carlos Castafeda Jurassic Pan Gerente General 24/05/2020 116 minutos
Tabla D3: Ficha de entrevistas a clientes
Nombre y . % Centro de Comunicacion oz
Apellido Cliente Ocupacion trabajo personal Duracion
Jonathan | YIS Estudiante i 26/06/2020 15 minutos
Silva Pan
Andrea Jurassic . .
Estudiante - 25/06/2020 14 minutos
Novoa Pan
WalteNr Jurassic Interng del arrea Nuestra Sefiora 26/06/2020 17 minutos
Pequefio Pan de psicologia de Guadalupe
Valeria | Jurassic Estudiante i 27/06/2020 16 minutos
Valdivia Pan
Zulya Jurassic Estudiante - 27/06/2020 14 minutos
Bazéan Pan
Nicol o aParty | Estudiante i 25/06/2020 10 minutos
Paredes
A;{lﬂir;:a Pizza Party Estudiante - 26/06/2020 13 minutos
Gabriel . . .
) Pizza Party Estudiante - 26/06/2020 18 minutos
Guzman
Cesar Pizza Party Estudiante - 24/06/2020 17 minutos
Luque
Fernando Pizza Party | Ingeniero Junior Scharff 24/06/2020 14 minutos
Paredes

120




Tabla D4: Ficha técnica de entrevista de validacion con expertos

Entrevistado IDIEDCE Cargo Centro-de Fech-a Duracion
experto trabajo entrevista
i 16/07/2020 120 minutos
Ja1me? Empr§sas Docente PUCP -
Salomén Familiares 17/07/2020 | 82 minutos
Rémulo Crecimiento . CONPYME .
Fernandez Empresarial Presidente INTER. 21/07/2020 94 minutos
Cinthia Empresas Presidente The Family | *1¢,077020 | 108 minutos
Varela Familiares Business School
Federico Coordinador de 21/07/2020 | 134 minutos
Neard Gastronomia proyectos y APEGA
egron gerente adjunto 23/07/2020 22 minutos

Figura D1: Guia de preguntas para los dueiios

CUlA DE PREGUNTAS PARA FL DUENO

Busnoa(as) dizstardes estimado 3300 nuestros nombres son Lucero Chavez Hinojoza, Jorge Carero Ramos v Mathall
Doaniali Franco. Acuzlmente, nos enconramos en procesa da obtencion del grade da Licenciado en la carrera de Guﬁdu_}'
Alta Dvireccion de la Pontificia Univerzidad Catolica del Pemd. La finzlidad da la eatrevista es poder recaudar infonmecion
relevanta para miestro wabajo de investizacion, el cuzl cusnta con 12 zsssoria v supervizion del docsnte Dr. Tean Pierre Seclan
Luna.

Es importants mencionar que toda informacion intercambiadz en exta entrevistz zerd tmicaments utilizada para fines
académicos ¥ cuzlquisr puslicacion da ella sera con su previo conssntimisnto.

El titalo de nuestra investigacion es “Factores que limitan el crecimiento da Turassic Pan v Pizza Party, pequatios restzurantes

an Lima Metropolitana”™.

IMombre del Entrevistado:

Edad:

Empresa a la que representa;
Cargo que ocupa en 13 empresa:

Parte 1: Dratos generales

Ll bed e

Parte 2: Factor Estratézico

1. ;Como quiere que se encusentra su restaurante en los proximos 3 afios? (Vision a largo plazo)

2. ;Como suentorno familiar poade afectar a esa vizion? (Vision a largo plazo)

3. ;Cnales zon loz principales objstivos de su empresa? (Objetivos)

4. ;Cnilss zon suz abjetivos familiares? (Objetivos)

3. ;Cuerta conua plan de accidn a large plazo? (Planificacion-sucesion)

6. ;Como ha pensado manejar su negocio cuzndo usted va no trabaje’, jguien cres que podria continuarla? (Planificacion-

sucesion)

{Adaptacion al cambio)
8. ;Como conzidera wsted gue se ha visto afectado s megocio con el Covid127 (Adaptacion al cambio)

0. ;Qué acciome:s comsiderz usted que tiens gue realizar para superzrlo? jcomo afecta 1z familiz em estos cambios?

(Adaptacion al cambio)

10, ;Qué cambios han aravesado en los ltimes 3 afos? [ Que paze? (Adaptacion al cambio)
11. ;Quiénes participan en las decisiones importantes del negocio? Por ejemplo, cambio de mend, esirategiass de marketing,

:Cnzntes afios tisne la empreza de constitida?
;Como ez su demanda actual? ; Como ha sido 1z evolucion del nivel da demanda de 1z empresa en sus afos de actividad?
;Cuales zon 1oz principales problemas que ha prezenciado an el negocio?

contratar 3 algnien (Toma de deciziones)
12, ;Como mfhive la simiacion familizr en la toma de dacizionss dal negocio? (Toma de decisiones

;Considera que su nagocie ha crecido en los altimeos 3 afos?, ;qué acciones realizo para gue su negocio crezca’
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Figura D2: Guia de preguntas para los dueiios Parte 11

Parte 3: Factor Operativo

1L

T

;Evalian al cumplimisnto de sus objetivos? ;om0 zaben que se bogran cumplir? ;Cada cuimto tiempo evalian el
oumplimisnte?, ;quien lo evalia? (Control de gestion)

;Dre qué maners esta evaluacidn afects al proceso de toma da decisiones? (Control de gestion)

;D qué manerz la empresa asegura 1z czlidad de su producto v zervicio? (Calidad)

;Capacita a sus trabajadores para mejorar zus procesos? ;Cameo? (Calidad)

FParte 4: Factor Administrativo

A

&

=1

10.

11.

;Como administra 1a caja? (Gestion financiera interna)

;om0 se leva 2 cabo las compras v pagos con proveedores? ;Quién etz a cargo? ;Los proveedores te brindan
cradito? (Gestion financiera interna)

:Bajo qué sitzciones ha aportado capital 2l negocio? (Financiamiento externo)

;D qué manera acceden al capital? ; Curdles son sus fientes de Ananciamiento? (Financiamiento externo)

:En loe altimos tres afios ha accedido 2 zlzim crédite? ; Come 1o obbovisron? ; cdmo afiecta Lz famdlia en esta aspacto?
(Financiamiento externo)

En caso zi accedieron 3 un crédito, ;Para qué lo utilizaron? (Financiamiento externo)

;Considera que el financizmiseto sterno fie bensficicso? ;Por qué? (Financiamiento externo)

;Cuales som bos puestos que desigean 2 los miembros da 1a familia v coales son los puestos para personss ectarnas?
(Confianza entre los miembros)

Lz familia cuenta con puestos da rabajo dentro dal negocio, ;Come afecta exto al rendimisnto del negocio?
(Confianza entre los miembros)

;De qué manera los eventos farmiliares ham impactado en la comtinnidad del megocic? (Conflictos entre los
miembroz)

zha conratado 2 un personal extemo a la familiz para un cargo importante? jpor qué?  (Jefe de cocina, comtador,
administrativo, etc.) (Talente externo)

Parte 5: Factor Externo

e

=1

Qe entiends por formalizacion? (Formalidad)

:En qué marpanto e formaliza? ; Por qué decidio hacerle? (Formalidad)

£ (é baneficios 12 trajo la formalizacian? (Formalidad)

:(né barramisntz: tacnoldgicas wtilizz en su negocio? (Tecnologia)

;Cuales considera que le svudarian & mcrementar sus ventas? (Tecnologia)

os podnia mencionar 5 factorss positivos v negativos que haya percitido que la competenciz influyd en su negocio?
(Competencia del sector)

;Cudles som las nuevas tendencias del mercado de mu sector? (Comipetencia del sector)

FParte §: Factor Personal

R

£ré le motivd a iniciar exte pegocio? ; Fue necesidad u cparnmidad de mearcado? (Motivacion)

;Tiene algin sjemplo de negocio 2 saguir? ; Cual lo inspira? ;Por qua? (Motivacion)

;Cual es s nival de instruccida? (Nivel de instruccion)

;Cuents con conocimientos tadricos an gestidn de emprazas?T (Wivel de instruccion)

;Los trabgjadares cusntan con conocimientos previos del ares en ol cual se dasarmuelve? (Nivel de instruccion)
;Cuents con expeTiencia previa en este sactor o en diraccion de etnprezas antes de dirigir 2 su empresa? (Experiencia
del empreszario)
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Figura D3: Guia de preguntas para los dueiios Parte III

PREGUNTAS DE CIERRE

1. ;A cusnto zscendieron 2us utilidades en los ultimos 3 aosT (Preguntar por 1a cantidad de los anos 2019, 2018, 2017)

2. Conzidersnda su expariencia, ;ores que existen ofos factores internos o extemos que afectan &l aecmiento de la
amprezz]

3. ;Alzo i que desee agTezar qua considers relevants”

4, Para temainar, en |a sizuients tabla podra vinualizar alsmas variables. Par faver, sefisls sezim comespanda,

Tabla B1: Variable:

Variable Foco Impartante [miportante Muy Importante

Vision a larzo plazo
Cibjativos

Plamificaion - Sucssion
Adaptacion al cambio

T oena e decisione:

Control da Grestion

Calidad

(Sastion firnanciera mtema
Fnanciamisnto exemo
Comfianza sire Jos miembros
Comdictos exie lo: mismbro:
Talentn extema

Inforalidad

Temnologa dizpanible
Competencia del sectar
Motvacion

Mivel de instruccion
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Figura D4: Guia de preguntas para los clientes

GUIA DE FREGUNTAS FARA FL CLIENTE

BEusnosias) diaz/tardes estimado 200K, nuestros nombres son Lucere Chavez Hinojoza, Jorge Carrero Famos y Mathal
Dianisli Franco. Acmzlmente, nos encontramos en pracesa de obtencion del grado de Licenciado en 1a carrera de Gestion v
Alta Direccion de la Pontificia Universidad Catclica del Peri. Lz finalidad da la entravista es poder recandar informacion
relevanta para miestro rabajo de investizacion, el cusl coenta con 1z zzasaria v supervizion del docente Dr. Jean Pierre Seclen
Luna.

Es importants mencionsr que toda imformacion imtercambiadz en esta entvevists zard tnicarments utilizada para fimes
académicos v cuslquier publicacicn da ella serd con su pravio conssutimianto.

El titalo de nuestra investizacion ez “Factoras que limitan el crecimisnto de Jurassic Pan v Pizza Party, pequetios restaurantes
an Lima Metropolitana®™.

Nombra
Edad
Distrito

Prezuntas de inicio
1. jCuantss veces has asistido al restzurante (Turassic PanPizza Party)?
2. ;Notd alzuna difereacia entre sus visitas? ;Podria mencionarnos qué cambios noto?
3. ;Como se enterc de 1z existencia del restauranta?
4. ;Qué lo motiva a ir a'pedir productos Pizza Party/ Turaszic PanT

Presuntas centrales
1. ;Cdmo crees qua Jurassic Pan/Pizza Party e ba adaptado 3 la nueva covuntura dal COVIDI97? {Adaptacion al
cambio)
2. ;Podria noembrar 3 aspectos positivos v 3 aspectos negatives del restanrante? (Calidad)
3. ;Alsuma vez ha dado wna retroalimentacidn sobre al products v/o servicie?, ;Come reacciond el restaurants
ante ello” {Calidad)
4. ;Conzidera que el restanrante toma sn cuerta la opinion de sus clientesT (Calidad)
5. ;Qué herramientas tecnologicas ha identificada gue usa Pizza Party/Turassic Pan? (Tecnologia Dizponible)
5. ;Ha tenido alzuna experiencia negativa con Pizza Party / Turassic Pan o conoce de alzim casa?, ;Que respuesta
brindo el restaurants ante stz expeniencia? (Calidad)
7. (Qué restaurante considera que sea competencia directa dz Pizza Party/Turaszic Pan? ;Por qua? (Competencia del
sector)
8. ;Que difsrencia a Pizza Party/Turassic Pan con esta restaurante? (Competencia del sector)
9. ;Conszidsras que los pracios da sus productos son adecuadesT ;Lo percibes como fortalerz o debilidad de restanrants?
(Competencia del sector)

Presunta de ciemrs
10, ;Qué muevas actividades ha apreciado qua ofros restaurantes hacen v Ie ha llamado 1a atencion?
11. ;Queé recomendacionss la daria a Pizza Party/Turassic Pan?
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Figura DS: Guia de preguntas para expertos

GUIA DE PREGUNTAS PARA EXPERTOS

Buenee(as) diastarde: esttmado, muesiros nomibres son Lucero Chaver Hingjos, Jerge Carrero Ramas v Mathal Danieli
Franco. Achualments, nos encontramos en proceso de oltencion del erado de Licenciado en la camrera da Gestion v Al
Direccion de la Pontificia Universidad Catolica del Pera. La firalidad de [z emtrevizea s poder recaudar informacion relevarte
para maestro rabajo de investizacion, & cual cuenta con la azssona v supervision del decente Dr. Jean Pieme Secken Duna.

E: imparfante mercipner que toda mfoomacion intercambizda er esta enfrevisia sera Umicaments ufilizada para fine:
académices ¥ cualquisr publicacion de ella s=ra con sw previo conssntimtiseta.

El tifula de puesira imvestizacion ez “Factore: gue limitan &l crecimisnto de Farazsic Pan y Pizza Party, peqnatios Testanrante:
&0 Lima Metropolitana™

HNombre
Edad
Cargo

1. Factor Estratégico

Fariahle i: Firidn a lavgo piase
La teona sefiala que las empresa: familiares suelen presentar wma vizion a largo plazo v preden llsgar 2 ser mis eficiente:
que las no familiares porque en estas ilimas, pueden persar 2 corto plaro en ramos de wimestres v como van los ngreses.
Sin embarge, Laach {1090} comentd que a pesar de que la: empresas familiares cuenten con uma vizion a large plazo, no
ﬁmﬂmzmp]ms}'mmﬁua]aimptmum Eszte tipo da emprazas desarmollan una vision con un siznificado famdliar,
1o cual motiva v tranzsmite a los miembros de b2 familia 1ma razon pera contiruar con 2 empresa {Lansberg, 1988)
En limea con Lo presentado en la tzomia .
1. El primer hallazzn enmmdnaq‘n.emntn_ pegocios buscan expandirse, umo en forma de franguica y ofro tener m
semmdo local. Buscan ure expemsion de m: propuesias ; (na opina al rezpacin? ;Cree que esto avida, perjudica o
&5 mdiferents para el oredmisnto™

(=

El segunde hallargo e que mwbos cosntan con un pesicionamisnte dessado. Un dusfio comenta que no solo gaiere
que las persemas acudan al local debido a la buena oferma ¥ precios de pirzas sino para vivir 1a experiencia. S
embargn, comenta gue es complicado hacerse un espacio en &l mercado ¥ la manera en goe lo esta loprando a3
principalments por los precios bajos v fomentar el marketing bocz aboa. Ferién maamda el negocio e encuenire an.
el nivel dezeada, implementara publicidad en pagina web y peneles en avenides. En la ofra empresa, 2l mudarse,
perdieron macha clientel v 1o gue quisren es recuperar esa gente ;(ue opina al respecto? ;Cree gue esto ayoda,
perjudica o es indifsrente para el crecimismmn?

3. Eltercer hallazga e que la familia pueds Uszar a mfinir en ba vizion 2 largo plaze. A wma empresa le cansa estres ya
que 52 tiensn gue ocupar activaments dal negocio, ¥ el oo restaurante comenta que misntras su idea de mezocio
maiza fruvas, apovan la vision Qe opies 2l respecto” [ Cree que esto zyuda, perjudica o s indiferents para el
crecimisnio”

Fariable 1. Ofjesvor

2egin Bamgel {2008}, los objetiva: de los miembro: da |2 empres2, accionistas v trabajadoras son proclives 2 zer umificades.
Esto ze dehen]ammm camtided de acciomistas goe presentan [ empresas familiares ¥ |2 bamera de entrada a raevo:
acciomisiaz, 2obre todo con extemo:. Los objetives del nesocio estan lizado: com los ohjetivos de la familia.

En linsa con lo presentado em la teoma ..
1. Amhbo: cusntam con objetivos empresarales; Sm embargo, &0 me dessan terminar de formalizarse en el corto plazo

v en el largo plaze desean que =a marca sea mary foerte en redes socizles v sistematizar todo como per ejempla,
MeDonalds que tiens sus proceses estandarizados. En la otra empresa, sefialan que quiersn legar 2 an pablice mas

variado. Actualmente soa jovens:, pero gaiers también llesar 2 2dulto: porque fienen mayor disposicion de dikero.
:Que opina al respacio” ;Cree que esto aynda, perjodica o s mdiferente para el oedmiento?

(=

Ambes duefios guisren extabilidad sconomica para sus familias come ohjetivas familiarss. ;Que opira al raspecta?
;Cree que esto myuda, perjudica o es indiferente para el crecinsentn?

Farighle 3: Planiffcacion - Sucerion

Lansberg {1988) rezalta que "I planificacion de [2 suoesion significa la preparacion pecesaria para gamniizar [ anmenia de
l1a familia v 1a contimuidad del negocio durante la proxima gensracion. Esta preparacidn sa debe pensar en ferminos da las
fatras macesidades tanto del negocio coma de la familia™ (p.12).

En linsa con Lo prasentade en la teoria

. Ambo: 2sepuram no temer un estada deplun.tﬁ.cu.l:m acertado. Le: prepumtamos &1 tenian wm plan ¥ wos dijeren que
ap. ;Qus opina 2l respecte? ;Cree que asto 2yuds, perjudica o 23 mdiferents para &l crecimisnta?

(=

5i bien po hay un plan definidp, realizan actividades para complir sus objetives. Un dusdie no: comenta que tisnen
ideas y constamtements sstan planteando cozas. Ven alza que &= innovader y e proponsn a insertarlo, pero a veos:
sn]uquadnmmuE]md'Jm:nmmmg‘mm esirategia es dar un producto pnry bueno a ws puy boen precio.
%i béem no ganen mocho dinero, 5152 gaman 2 l2s personas. Cuando leguen al punto de quemhnnminmhnfu&n
para entrar, suhiran sus preckos. Ademas, comentan que kacen prusha v emor siempre. ; Cue opina 2l respacte? ; Cree
que 2sta ayuda, perjodica o &3 indiferante para el crecimierto?

3. A pesar de haberse plant=ado a2 guien dejanan el negocio, no cosntan con w2 persona sucesora defimida Ambos
picnzan en el largo plaze contrafar a alpuien para que s encarzue o budeJamalnz 313 madres. ;e opina 2l
respecto? ;Cree gue esto ayuda, parjudica o e indiferente para ol crecimiento”

Fariahle 4: Toma a8 deciziones

En uma empresa familiar, @unLeach(I.ﬂD‘J) la toma de decisiones recas en uma o dos persones claves. Por ello, este tipo

de empresas logra decidir rapidamente como abordar temas estratdgicos, ko que les genera um alto walor comercizl, 25 dacic

abtiensn una vestaiz competitiva frente 2 123 dema: empresas. 3in embargo, coamdo existe un grupo familiar pumerosa, 22

dﬂ.eci.zra.l].:[}z‘jlmz familiar com muches mismbres, la toma de deciziones se ve afectada, poes se plerde Ia eficiencia (Mabote et
.. .

En linea con lo presentado en la teomia ..

1. Enzmbos, la= decisiones :on fomadas en comjunto par & administrador, 2u madre y m wabajador de confianza. S
embarge, oiaos miembro: de la familia, 2 pesar de no ester activos en la Empﬂez.mmbuumman BN CUEmEa 303
opiniopes. A veres esto cansa conflictes yva que no logran poperse de acuerdo. Ambas dijeron “aunque B quisra,
1g'_1a1|lamupmmr_'_. 2 tomp en cuenta” Qe opina 2l respecto? ;Cree que esto ayuda, pesjudica o 2 indiferente
para el cracimiento?

(=

Ze prezencian decisiones tomadas sin previo arslisis por ambes. A vece: en :ifuacions: bajo presion, tomam
decisiones aprasvrada:. ;(né opina al respecto? ;Cres que esto ayuds, parjudica o 25 indiferents pam el crecinisnto?

Farighle 3. Adapiacidn al cambio

El procesa de adaptacion al cambio en ura MYPE resulta corplejo y tadiosa en un extomo cada vez nds competitive (Pérez
v Gishert, 2012 Elazquez et al , 2006%).

En linsa con Lo prasentade en I2 teoria..

I En ambe: c2ses, la svelucion 82 ventas en los 3 dltimos afios ke sido poco sostenible, en o si s presencia
crecimiento, sin en:lbargu el parcentaje da crecimierto a: menor respacts al afio anterior. ew el 2018, :rem_'run m
1T e -:om]lmumala.nn amterior v en el 2019 un 143, En el caso del otro restaurante, bajaron enum 5234 v uego
e friplica. ;(Jus eping al raspecto? ; Cree gue esto zyuda, perjudica o e indiferents perz 2l crecimienta?
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Figura D6: Guia de preguntas para expertos Parte 11

[=]

El siguients hallazgo foeron las estratagias de crecimiento. En un restaurante, se propusieron escuchar zl clients v
satisfacer sz demandas. Tamhm 22 enfocaron en mejorar 1a calidad al tener mejores provesdores v en formalizarze.
El otro negocio 22 inzertd en las Apps como glovo v rappl v publicitarse en redes sociales. ; Que opina al respecto?
i Cres que esto ayuda, perjudica o es indiferents para el crecimisnta?

3. Otro hallazeo fue las consscusncias del COVID en 2l nagocio. Amboz aseguraron que les afectd en la economia
porque el negocio es uno de sus principales sustentos v es mas complicado reabrir por los rueves protocolos que
deben gestionar. ; Qué opina al raspecto” ;Cree que esto avuda, perjudica o es indiferente para el crecimienta?

4. A raiz dsl anterior, también tensmos come hallazgo la reaccion ante &l COVID. Este ayudo & que los mismbros de
la familia se compromatan mas con el negocio, ya que piensan en cdmo pueden reinventarse. En un caso estan
buzcando como llevar la propuesta de barra lilwe ¥ juegos por delivery v en el ofro han optado por inzertarse an las
Apps nuevamente. ;Que oping 2l respecta? ;Cres que esto zyuda, pexjudica o es indiferente para el crecimienta?

L

El tltimo hallazgo de esta variable fie que realizaron varios cambics en los dltimos 3 afics en torne 2 la carta.
Quitzran platillos ¥ ampliaron 1a cartz. Implementzran el delivery, sin embargo, para hacer esto, primero acordzron
como seria la toms de pedidos y respetar &l orden. El otro negocio se agrego a las Apps. ;Quoa opina sl respecto?
i Cres que esto ayuda, perjudica o es indiferents para el crecimisnta?

L Factor Operativo

Variable 6: Control de gestion

Las emprezaz familiares utilizan esta herramienta de una manera poco flnida ¥ casi mle presencia entre sus procesos (Jorizzan
et al,, 2005) debido a la relacidn propistaric - gerents y toma de decisiones centralizada; también, por la autoridad individual
dal propietario, ¥ 2 12 interaccion entre familia v 1a empresa.

Er linea con lo presentado e la tearia .-

1. Elprimer hallazgo s que 52 eacontrd que el nivel de evaluacida para verificar que e estan alcanzando los objetivos
v loz procesos se cumplan ez nule. 31 ven gue alzo anda mal hacen seguimieato superficial sin apuntar, sola
obzervando. ;Qua opina al respecto? ; Cree que esto avuda, perjudica o 25 indiferents para el cracimisnto?

La evaluacion econdmica la realizan obzervando siaumentaron o dismimyeron las ventas, 51 dismimeyven, se detiensn
& analizar qué e lo que esta saliendo mal ;Qué opina al respecto? ;Cree que esto ayuda, perjudica o es indiferente
para el recimiznta?

(=]

3. El altimo hallazgo es que tomarian mejores decizionss si fuvieran un msjor contrel de gestion ;Qué opinz al
respectn? [Cres que esto syuda, perjudica o es indiferemte para el crecimisnta?

Variable 7: Calidad

La tearia nos indica que en una empresa familiar consideran qus 2l buen nombre de la familiz depende en zvan medida de la
calidad que pressnate el producto, por ello existe una motivacidn en preservar la calidad y brindarle lo mejor al cliente (Pérez,
Basco, Garcia - Tenorio v Sanckez, 2007). Para lograr que la calidad se mantenga, las empresas familiares toman en cuenta
las capacitaciones de sus trabajadores, sin embargo, cuentan con escasos recursos para realizarlas (Santamaria & Chicziza,
2016). Ademas, Blazquez, Dorta v Verona (2008) sostienen que 1a calidad del producto 25 determinada por los clisntes,

Er linea con lo presentado en la teoria ...

1. Elprimer hallazzo encontrado en ambos restanrantes fie que el trabajo en eguipo es esencial parz la eficiencia. En
ambos restaurantes los dustios indican que sus smpleados deben zaber trahajar en squipo. ;Qué opina al respecto’?
i Cres que esto ayuda, perjudica o es indiferents al cracimisnto?

(=]

Hemos encontrade coma ore hallazgo que log pequefios rastaurantas cuentan con distintos procescs que les facilita
verificar la calidad brindada. En ambos cazos para verificar la calidad se apoyan mucho en sus rabajadores. ;Qué
opinz al respecta? ;Cree gue esto ayudz, perjudica o es indifsrente &l crecimienta?

3. Enles peqpeins restaurantes toman en cuenta el feedback que les brindan sus clieates para mejorar su servicio. Esta
mfarmacion fue ratificads por los clisates entrevistades. Par ello se sncontrd qua los dusfios estin pradispuestos 3
recibir sugerencias v =i aplican estos cambios sugeridos por los clientes. Gracias a ello, han implementado v mejorado
el zervicio, como poniendo juegos ¥ un smbiente para amigos, o aumentandas los productos de sus cartas. j(ué opina
al respecto? [ Cres gue esto ayuda, perjudica o es indiferente &l crecimisnto?

4. Finabnente, existe una preocupacion por parte da los duefios por capacitar 3 sus trzbajadorss. Sin embargo, esta
capacitacion no es exhanstiva porque som pusstos con una alta rotacion, v los duedos consideran que no seria tan
beneficioso invertir mas en ello. ;Qué opina al respecto? ;Cree que esto avuda, perfudica o es indiferemte al
crecimienta?

1 Factor Administrativo

Varighls 8: Gestion financiera interna

La teoria nos indica gue en las empresas familiares el no tener preparacidn ni herramientss financieras, “genera que no
cuenten con respaldo suficiente para sus operaciones Gnancieras. [...] Llevan un contral de lo: ingresos ¥ egresos en cuadernas
o inchiso de manera mental ¥ Loz caloulos aproximades son valides v suficientes™ (Avolio, Mesones v Foca, 2011, pp. 76-
o

Er linea con lo presentzdo en la tearia ...

1. Como primer hallazgo dentro de esta variahle hemos encontrade que ambos dustios se ocupan de realizar el ciarre
de caja al final del dia, en Jurassic Pan a veces lo realiza su mama, pero en Pizza Party el encargado de las finanzas
es el duefio al 100%. Esto quiere dacir, que la administracion caja solo recae en mismbros familiares, practicaments
solo an el duefio. ;(Qua opina al respecto? [ Cres que esto ayuda, perjudica o es indiferente al cracimisnto?

2. Elzagnndo hallazee encontrade es que los pequefios restanrantes designan sus ingresos para pagar gastos fijos v
farniliares, pues en ambos casos mencionan mucho la importancia de tener dinero como sustento familiar. [ Qué
opinz al respecta? ;Cree gue esto ayudz, perjudica o es indifsrente &l crecimienta?

3. Otro hallazso encontrade fus que estos pequeios restaurantes posesn proveedores pequefios’ medianos que se
encuentran aledafios a sus locales. Prefieren comprar en mercados Cercanos, concretan relaciones cercanzs y de
confianza con sus proveedores. Sin embargo, estos restaurantes tambien bnscan acercarss a grandes provesdores
como Alicorp, sungue no siempre suelen tener &xito. ;{ué opina al respecto? ; Crea que esto ayuds, perjudica o es
indiferente 3] crecimisnto?

4. Respecto al crédito de proveadores, hemos eacontrado que los pequefios restaurantes cuentan con un promedio de 1
2 2 semanas de crédito de proveedores. Sin embargs, prefierem usar este crédite solaments cuando sea mmy
necesario. ;(Jué opina al respectn? ;Cree que esto zyuda, parjudica o es indiferents al crecimisnto?

L

Finalments, el altimo hallazge en asta varishle es qua smbos negocios cuentan con inversionss de capital. Sin
embargo, los montos provienen de distintas foentes. En el caso de JP fue un aporte familiar, misntras que en PP fue
una iversion externa de un socio. Par ends, 5 bien los pequeiios negocios requieren de inversiones, estas no siempre
provienen de fiemtes familiares. ;Qué opina al respecto? ;Cree que esto zyuds, perjudica o e: indiferemte 1l
crecimienta?
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Figura D7: Guia de preguntas para expertos Parte I11

Variable 9: Fingueiamisnto exrerng

La teons nos indica que “las pequafias empresas ven muy sezuido el scceso ¥ el costo de los financiamientos come serios
obmi;:ulps DEra sus operaciones econdmicas v crecimiemto. La susencia de fnancizmientos adecuados es la més seria
restriccion durante 2l dessrrolla de un emprendimiento™ (hMahadea, 1996, p. 72).

En linea con lo presentado en la tearia .

1. Como primer hallazzo deatro de estz variable se encontrd gue cusntan con un access a crédito bancaria limitade,
pues cuande requirieron acceder al sistema finsnciero comeo empresa formads po lo lograren. ;Qué opina al
respecto? [ Cres que esto ayuda, perjudica o es indiferente 8l crecimisnto?

2. Otro hallazgo goe se enconird en ambos restaurantes es gue cuzndo reguirieron de un fnsncizmiesnto, accedieron a
un tipo de crédito personal. ;Cué opina al respecto? (Cres qua esto ayuda, perjudics o es indiferante al cracimienta?

3. Finalments, se enconird gue la necesidad de Ananciamiento en ambos negocios f1e para implementar mejoras en los
restaurantes v para asumir gastos fijos que no se pudieron sstisfacer con los mgresos. [ Qué opina al respecto? ; Cree
gque esto ayuda, perjudica o es indiferente al crecimienta?

Varigble 10: Confionza enrre lor migmbros

La teoria indica qus los wabajadores familisres, de unz empresa familiar, tienen un mayor nivel de compromiso frente a
trabajadores de empresas no familisres, ademas de gque estos trabsjadores realizan sus labores con pasidn ¥R maEvar intexés
por la empresa (Cole & Johnson, 2007). Los miembros de la familis se encuentran predispuestos a invertir mas tiempo en la
emiprass ¥ gastEn mas energia en realizar sus lzbores, puesto gque tedos ellos presentan una responsahilidad en comin {Chirice,
2008).

En linea con lo presentado en la teoria ...

1. El primer hallazgo obtenido en esta variable file que los duefios tienden a tener mayor confianzs en miembros
CRrCEanes Como 51 mama o un tabajador antizue. Scbre todo, 12 confianza es muy noteria con trabajadores que son
miembros de la familiz. ;Qué opina al respecto? ; Cree que esto ayuda, perjudica o 25 indiferents al cracimiento?

2. Por ofro lado, otro hallazzo gue se enconird fue gue existe una divisidn de finciones v responsabilidades en los
familiares, cada uno tiene unz actividad definida. 3in embarge, en alguno: momenios se han apoyado enTs =i para
realizar sus fanciones. ;Qué opina al respecto? ; Cree que esto aynda, perjudica o 22 indiferents al cracimienta?

3. Pordltimo, se ohservd qua smbos sdministradores perciben qua exizte mayor compromize por parts da loz miembroz
farpiliares. Por ejemplo, han sxistido ocaziones en las que 1z familia he rabsjado de mds v no ha racibide un szlario
por ello, puss 2e encontraban an una égoca donde necesitaban seguir invirtiando en el local. Que opina al respecta?
i Cree que esto ayuda, parjudica o ez indiferents al crecimiento?

Farigble 11: Conflicro enre mismbros

La teoriz nos indica que en lzs empresas familisres existen mas conflictos que en las no familisres debido al solapamisnto
enire familia. “Los problemas emocionales producen una desventaja para la actividad productiva de la organizacion, ¥a que
2l sistemia familiar se rige por las emociones v el arprasarial esta basado en la racionalidad. En el ambito familiar pravalacan
1z proteccidn y la lealtad, misntras que an al fmbite empresarial rizgen ol randimients ¥ loz resnlizdos. Lz fazidn de estoz
amhitos puede enfremtar serizs dificultades debido a que estin baszdos en objetives diferentes. En zlpumas empresas
familiares los intereses familizres zon mas importantes que los intersses empresariales™ (Barroso v Barrivso, 2014, pp. 310,

En linea con lo prezentzdo en la tearia .

1. Elprimer hallazgo que se enconird dentro de esta varizble fue que en los pequeios restanrantes encuentran dificultad
en separar los conflictos familiares con lo: problemas del negocio, muchas veces levan estos problamas gue son
farpiliares al rezocio. Ademis, e crezn conflictos por exceso de confiznze, si bien par un lado es busno gue exista
una conflanzs en ocasiones el exceso de confianza perjudica a la familia. ;Qué opina al respecta? ; Cree gue esto
ayuda, perjudica o es indiferents 2] crecimianto?

2. Por otre lado, oo hallazzo fae que consideran que los problemas imternos se manejan madiants la comuniczcidn v
que 2l manejo de estos problemss les ka ayudade 2 crecer como familia. Después de algin problema, ellos han
priovizado resolver los conflictos dialogando, ¥ reconcciendo sus errores an 2l caso gue hayan tenido. ;Qué opina al
respecto? ;Cres que esto ayuda, perjudica o ez indiferente al crecimisnra?

Variabls 12: Talento externo

La teoriz nos indica que las empresas familiaves prefieren shstenarse a localizar un externo 2 la familia en un cargo importante.
Cuando no estan convencidos en el impacto de estos talentos respecto a los objetivos familizres, eligen no nvertir™ (Ward,
1987}

1. El primer hallazze obtenido fue gue los duefios estin dispuestos @ acepiar la presenciz de talento extemo en su
negocio, en los pegueios restaurantes no se cizrran en su circulo familiar para contratar. ;Qué opina al respecto?
iCree que esto ayuda, perjudica o es indiferents al cracimiento?

2. Elsegundo kallzzzo demtre de esta varizble fe gue, para contratar 2 un trabajador externo, los duefios valoran mas
el compromizo, confianza u otras habilidades blandzs que conocimientos tedricos. ;Qué opina al respecto? ;Cree
que esto ayuda, perjudica o es indiferente al crecimienta?

3. Otro hallazgo que se encontro foe gue existen distintos rendimientos en los empleados externos. En alzunes casos,
alzunos miembros exteros s compromaten tanto que llegan a ser la mano derechs del dusfio como en el cazo de
Turassic Pan. ;Qué opina al respacto? ;Cree que esto @yvuda, perjudica o es indiferente al crecimienta?

4. Elultimo hallazgoe obtanido dentro de estz variable fue gue los trebajadores extemos no coentan con conocimientos
tedricos muy desarrollados en ambos negocies. Qué opinz al respecto? ;Cres que esto syuda, perjudica o es
indiferente al crecimisnto?

4. Factor Externo

Fariabls 13: Formalidad

La teoria nos indica que las pequefizs smpraszs prefieren competir an el mercado 3 wavés de 1z informalidad pussto que no
pazan impuestos (Belran, 2018). Ademis, en los palses que se encuentran s vias de desarrolla, los impuestos v 12 lesislacian
infhryven en las empresas familiares. Ello genera que los administradores busquen minimizar &l pazo de los impuestos, con el
fim de retener el dinero en la familia, pues consideran que ests dinero es el fmato de su labar. (Sharrna, 2004).

Er linea con lo presentado en latearia ..

1. El primer hallazzo encontrado denwo de esta varizble ez que ambas empresas se encoentran formalizadas. Mo
obstante, Jurassic Pan abrid su negocio formalizado hace 4 afios. Por otro lado, Pizza Party se encuentra formalizado
dezde octabre 2019 a pesar de operar desde el 26 de agosto del 2016, ;Qué opina al respecto? ; Cree que esto avuda,
perjudica o es indiferante a2l crecimienta?

2. Asimismo, amboz duetios han expresado gue han encontrado beneficios al ser formales como la Tanguilidad de no
ser fiscalizado en Pizza Party v 1z mejor presencia del local en Furassic Pan. ; Qué opina al respecto? ; Cres que esto
ayuda, perjudics o es indiferente al crecimisnto?
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Fariable 14: Tecnologia Disponibie
Lz teoria nos indica que el aspecto tecnoldgico =2 refisre 2 sguellss herramientas disponibles que puadan mejorar s
producto, servicio, aficiencia en 1z cadena de suminisro o gestidn adminiswativa del negocio. (Blazguez st al., 2006)

En linea con lo presentado en la teoria ..

1. Sehaencontrade, despuss de entrevistar dustios y clientes, que estos negocies utilizan tacnologia principalmente son
laz redes sociales, los aplicativos de delivary v la misica para ambientar el local. ; Qué opinz al respecto? ;Crea que
exto ayuds, perjudica o es indiferente al crecimisn?

2. Por oms parts, en cuanto 3 laz herramientas tecnoldgicas mapeadas por loz dustios, sllos tenen pensado la creacidn
de unz paging web v el soffware de edministracidn de negocios Cizco. jQué oping al respacto? ; Cree que sto ayuds,
perjudica o es indiferente al arecimiento?

Fariahle 15: Competencia del sector:
La teoria nos indica que, en el cazo de empresas familiaves, algunos autores afirman que la competencia es una variable que
afecta al rendimisnto de laz empresas familizres {Andrade, 2002; Biosca, 2000). En ess sentide, Lopez v Amtels (2010)
mencignan que las emprazaz ds origen familiar logran ser sostenibles pues tisnen como ventaja competitiva I3 capacidad de
Consiruir uma reputzcion frente a los clientss v competidares; es decir, que la competencia los afecta positivamente. Esto se
debe 2 que las empresas familiares buscan mejorar constantementa su producto a fin de tener una major imagen ¥ raputacian
para diferenciarse de lz competencia ¥ ser mas atractivo para los clientes.

Exn linea con lo presentade an la teoria ..

1. GSe ha identificado que ambos restaurantes cuentan con niveles de competenciz altos. A pesar de ello, Turassic Pan
pozee una competencia mis foerte, ya que existen mas restaurantes con propuestas de valor similar al ser una
szlchipaparia hamburznsseria fast food. Por otra parte, Pizzs Party, 2l ser una pizzerta con barra libre ¥ juezos ¥ estar
en un nicke de mercado, posze menos restaurantes sirmilares, 1o cual se ha corroborads con los clientes. ;Qmé opina
2l respecto? ; Cree que exto ayuda, perjudics o es mdiferente al crecimisnto?

2. Se ha idemtificade que ambos sdminiswradores reclizan pricticas de benchrarking, puesto que se sncuentran
constantemante viendo que iniciativas podrizn copiar de restaurantes parecidos a ellos. ; (Jué opina al respecto? ;Cree
gue esto ayuda, perjudica o es indiferente &l crecimienta?

3. Ademads, referido a la competenciz de precios, sa ha encontrado gue ambos dnsfios buscan pricrizar el pracio en la
ralacién calidad pracio para competir, 1o que tambien ha zido corroborado por sus clisntes. ; Qué opinz al respecta”
;Cree que esto ayuda, perjudica o es indiferents al crecimiento?

4. Por otra parts, e ha identificado que los clientss 22 encnentran pendients de lzz dltimas tendencizs del sector como
la comida extranjera, la venta por delivery o lz diferencizcidn en sus propuestas de valer. j(Jué opina zl respecto?
;Cres que ezto ayuda, perjudica o 2= indiferents al cracimientn?

5. Finalments, se kalld que los restaurantes no cuentan con un posicionamiento tan definido debido a que existe
dispersicn en como lo ven los clientss. ;Qus opinz al respecto? ;Cree que esto svuds, perjudica o es indiferente al
crecimienta?

4. Factor Personal

Variahle 14 Motivacion
La teoria nos indica que los lideras de empresas familizres presentan mayor dedicacion a la empresz, voluntad de sacrificio

perzonal v menor rotacion de sus principales jecutivos, menores costos de sgencia mzyor preocupacidn por Iz calidad e
imzgen ante los conswmidares (Martinez, 2010, p. 23).

En lines con lo presentado en la teoria ...

1. Se ha identificado que smbos dusfios tienen an mamte otros nagocios gue los ven come modelo a seguir ¥ buscan
frnitar alzim aspecto de la gestidn de dichos restzurantes. ;Qué opina al respecto? ; Cres que exto ayuda, perjudica o
es indifarente al crecimisnta?

2. Asimismo, se ha encomrado corse hallazgo que 1z princips]l motivacida para iniciar el negocio por sus
adminiztradores ez brindar un apoyo econdmico 2 su familiz. ; Qué opinz al respecta” ; Cree que 2sto ayuda, perjudica
o 23 indiferents al cracimisento?

3. Por ofra parte, en cuants 3 la motivacion acrusl da los dusfios, hemos identificado que continiia siendo econdmico,
no chstante, 2 afzde el factor de realizacidn personal en el duefio de Pizza Party. ;Qu2 opina al respecta? [ Cres que
esto ayuda, perjudica o es indiferente al crecimisnta?

Varighle I7: Nival ds instruccisn
La teariz nos indica que, al legar al ciclo da maduraz de unz empresa familiar, muchos smprendedoras no saben como seguir
zenerando valor v crecimisnts an 51 empresa, presto que No CUSNEN CON MAVOY congcimisntg tedrice. (Ward, 1997). Ademas,
al crecitmiento de las peguefias amprezas es depandients de lz visidn, habilidsdes directivas, educacidn v antecedantes del
armprandedor o lider empresarial. La carsncia de estos awibutes puede siznificar mnchas veces el fracaso de dicha empresa
(Craskill, 1993}

Exn litea coa lo pressntado en la taoria ..

1. En cusnte al nivel de instruccidn se ha idemtificado qoe amboes duefios cusmtan con educacidn universitaria
incompleta; no obstante, el duefio de furassic Pan actualmente se encoentra en octave ciclo y el duefo de Pizza Party
hz dejado completamente la universidad. ;Qué opina al respacta? ;Cree que esto ayuda, perjudica o es indiferante al
crecimisnta?

2. Seha hallade goe los administradores no cuentan con conocimientos tedrices de gestion tan desamollades, sino que
sus conocimisntos son mas empiricos. [ Jue opina zl respacto? ;Cres que esto ayuda, perjudica o es indiferents al
crecimisnta?

Farighle 15: Experiencia deol emprezario
La teoria nos indica que los lideres de empresas familiares con experiencia se sintieron mas saguros 2l tomar decisiones
referidas 2 su negocio {Avolie, Mesones v Roca, 2011). Asimizme, el crecimiente de unz empresz guarda ralacidn positiva
directa con el nivel de experiencia de la alta direccidn, pussto que allo determinara 1a velocidad con 12 que posden gensrar
nueva: planes e implementarlos (Dhamijz, Samepti v Subremanian, 20013).

En linez con lo presentado en la teoria ...

1. Seha podido identificar que muchos de los conocimientos de los dusfios se disron en base & prugba v emor, por lo
que kan aprendide de errores cometidos a lo largo dal caming. ;Qué opina sl respacto? ;Cres gque esto zyuda,
perjudica o es indiferente al ecimienta?

2. Por dltimo, ea cuanto a la experiencia previa, se identificd que el administrador de Jurzssic Pan no poses ninguna
experiencia anterior debido 2 su edad. Por otra parts, el adminiztrador de Pizza Party solo nivo una experiencia previa
en un emprendimiento que 22 encargaba de provear de futas a otros restzurantes. ;QJué opina al respecta? ;Cres que
esto ayuda, perjudica o es indiferente al crecimisnta?
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ANEXO E: Matriz de levantamiento de informacion

Tabla E1: Matriz de levantamiento de informacion

(2016); Santamaria y Chicaiza (2016); Torres (2011)

2.2.2. ;Capacita a sus trabajadores para mejorar sus procesos? Coémo?

q Autor Dueiio y
Variables Nombre (afio) Preguntas Administrador
Factor estratégico
Robinson y Pearce (1984); Lansberg (1988); Molina et
Vision a largo al. (2016); Leach (1999); David (2013); Robles et al. 1.1.1. ;Como quiere que se encuentre su restaurante en los proximos 3 afios?
lazo y (2001); Avolio et al. (2011); Ward (1997); Astrachan et 1-1.2. ("C(')mo gu entocrlno familiar puede afectar a esa Visi(')ng . Entrevista
p al. (2018); Tagiuri y Davis (1996); Vanoni et al. (2018);| " ¢ P )
Longenecker et al. (2012); Chong (2012)
- Robinson y Pearce (1984); Robles et al. (2001); Barugel [1.2.1. ;Cuales son los principales objetivos de su empresa? .
Objetivos (2008); David (2013); Nazrala (2016) 1.2.2. ;Cuales son sus objetivos familiares? Entrevista
Planificacién Robinson y Pearce (1984); Lansberg (1988); Davis y|1.3.1. ;Cuenta con un plan de accién a largo plazo?
_ Sucesisén Tagiuri (1989); Berry (1998); Gibson y Cassar (2002);(1.3.2. ;Cémo ha pensado manejar su negocio cuando usted ya no trabaje?,| Entrevista
Pérez y Gisbert (2012); Belausteguigoitia (2017) ;,quién cree que podria continuarlo?
1.4.1. ;Considera que su negocio ha crecido en los tltimos 3 afios?, ;qué
acciones realizo para que su negocio crezca?
Adaptacién al |Blazquez et al. (2006); Pérez y Gisbert (2012); Arévalo 1.4.2. (Como considera usted que se ha visto afectado su negocio con el ‘
cambio (2016); Rivera e Israel (2013) e 128 . . . . Entrevista
’ 1.4.3. {Qué acciones considera usted que tiene que realizar para superarlo?
(,como afecta la familia en estos cambios?
1.4.4. ;Qué cambios han atravesado en los tltimos 3 afios? ;Qué pasd?
Tomade |Leach (1999); EOI (2005); Ferrer y Clemenza (2006); 1:5.1. bQulengs partlclp:cln en 1as’ decisiones 1mp0rtantes del negocio? Por _
.. , ejemplo, cambio de mend, estrategias de marketing, contratar a alguien. Entrevista
decisiones [Matute et al. (2010); Gnan et al. (2015); Le6n (2015) . . ., o . .
1.5.2. {Como influye la situacion familiar en la toma de decisiones del negocio?
Factor operativo
Control de |Jorissen et al. (2005); Hernando (2014); Duréndez et al. 2.1.1 (:Ev‘tﬂuan el c’umpl}mlento de Sus objetlvos'. {,Como .sab.e Tl que s l’ogran .
-y , { cumplir? ;Cada cuénto tiempo evaluan el cumplimiento?, ;quién lo evalua? Entrevista
Gestion (2007); Diaz (2016); Alvarez (2018); Chocca (2019) . . . ..
2.1.2. ;De qué manera esta evaluacion afecta al proceso de toma de decisiones?
Blazquez et al. (2006); Pérez et al. (2007); Jaramillo . . . o
Calidad (2005); Avolio et al. (2011); Perez (2017); Roca et al. 2.2.1 ;De qué manera la empresa asegura la calidad de su producto y servicio? Entrevista
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Tabla E1: Matriz de levantamiento de informacion (continuacion)

. Autor Duefio y
Variables Nombre (afio) Preguntas Administrador
Factor Administrativo
Gestion | g 31 005); Elston (2002); Sen y Taylor (2007); Avolio |21+ ¢Como administra la caja’ o .
financiera 3.3.2. ;Coémo se llevan a cabo las compras y pagos con proveedores? ;Quién Entrevista
. et al. (2011); Alfaro et al. (2007) . . . 4
interna estd a cargo? ;Los proveedores te brindan crédito?
, 3.2.1. (Bajo qué situaciones ha aportado capital al negocio?
Sanchez y Casanova (2004); Mahadea (1996); Maroto 3.2.2. ;De qué manera acceden al capital? ;Cuales son sus fuentes de
(1996); Caminal (1995); Rodriguez y Sierralta (1997);|% > ¢-¢ 4 prial- ¢
. L . , , financiamiento?
Financiamient |Avolio et al. (2011); Leén et al. (2017); Sanchez y ) oy . . , 1 2 .
3.2.3. (En los tultimos tres afios ha accedido a algin crédito? ;Coémo lo Entrevista
o externo |Casanova (2004); EOI (2005); Ferraro et al. (2011); . e .
. . obtuvieron? ;Como afecta la familia en este aspecto?
Salas (1995); Blazquez et al. (2006); Cordova et al. v e ‘o utili 0
(2014): Venturin (2012) 3.2.4.En caso de que accedlerqn aun crédito, jPara qué lo utilizaron?
’ 3.2.5. ;Considera que el financiamiento externo fue beneficioso? ;Por qué?
Confianza 3.3.1. ;Cuales son los puestos que designan a los miembros de la familia y
entre los Martinez (2013); Dyer (1998); Cole y Johnson (2007);|cuales son los puestos para personas externas? Entrevista
. Chirico (2008); Leach (2002); Churchill y Lewis (1983)|3.3.2. La familia cuenta con puestos de trabajo dentro del negocio, {Como
miembros . .
afecta esto al rendimiento del negocio?
Conflictos  Mintzberg (1994); Dyer. (1998); Ariza & Femaan.:z 3.4.1. ;De qué manera los eventos familiares han impactado en la continuidad .
entre los  |(2002); Barroso y Barriuso (2014); Belausteguigoitia . Entrevista
. del negocio?
miembros |(2015)
Talento . ) ) 3.5.1. (Ha contratado a un personal externo a la familia para un cargo .
externo Barringer et al. (2004); Ward (1997); EOI (2005) importante? ;por qué? (jefe de cocina, contador, administrativo, etc.). Entrevista
Factor Externo
e —
. |Ward (1997); Sharma (2004); Beltrén (2018); Miranda|+|+1- ¢Qué entiende por formalizacion? o .
Formalidad 4.1.2. ;En qué momento se formaliz6? ;Por qué decidi6 hacerlo? Entrevista
(2005); OIT (2016); Valenzuela et al. (2006) P . . L
4.1.3. ;Qué beneficios le trajo la formalizacion?
., [Blazquez et al. (2006); Zevallos (2006); Bresciani et al. N . . .. o
T?CHOI(.nga (2013); Nieto et al. (2015); Quintana (2005); Estrada et 4.2.1. (.,Que’: herramllentas tecnolégicas u’tlhza's en Su Negocio: Entrevista
disponible Al (2019) 4.2.2. ;Cuales consideras que le ayudarian a incrementar sus ventas?
Competencia Porter (2009); Biosca (2000); Andrade (2002); Blazquez{4.3.1. ;/Nos podria mencionar 5 factores positivos y negativos que haya
delpsec tor et al. (2006); Lopez y Antelo (2010); Avolio et al. (2011);|percibido que la competencia influyd en su negocio? Entrevista

Orozco et al. (2018); Camp (2001)

4.3.2. ;Cuadles son las nuevas tendencias del mercado de su sector?
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Tabla E1: Matriz de levantamiento de informacion (continuacion)

q Autor Dueiio y
Variables Nombre (aiio) RIS Administrador

Factor Personal

5.1.1. {Qué le motivé a iniciar este negocio? ;Fue necesidad u oportunidad
Motivacion [Martinez (2010); Ward (1997); Gersick et al. (1997) de mercado? Entrevista

5.1.2. ;Tiene alglin ejemplo de negocio a seguir? ;Cual lo inspira? ;Por qué?

5.2.1. {Cual es su nivel de instruccion?

Nivel de  |Ward (1997); Gaskill et al. (1993); Santa Maria y Pico|5.2.2. ;Cuenta con conocimientos en gestion de empresas? Entrevista
instruccion  [(2015); Wiklund y Shepherd (2003) 5.2.3. ;Los trabajadores cuentan con conocimientos previos del area en el cual
se desenvuelve?

Avolio et al. (2011); Dhamija et al. (2013); Wasilczuk 5.3.1. ;Cuenta con experiencia previa en este sector o en direccion de
(2000); Fernindez (1993); Feindt et al. (2002);|>> " ¢ p p

9
Santamaria y Pico (2015); Davidsson et al. (2010) N

Experiencia

. Entrevista
del empresario
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ANEXO F: Matriz de Consistencia

Tabla F1: Matriz de consistencia

Objetivo
General

Objetivos Especificos

Pregunta General

Preguntas Especificas

Variables

Herramientas

Caracterizar
las variables y
elementos que

limitan el
crecimiento de

Pizza Party y
Jurassic Pan,

pequeiios
negocios de
restaurantes

en Lima

Metropolitana.

Identificar los principales
factores que limitan el
crecimiento de los pequefios
negocios desde la perspectiva
tedrica y empirica.

Describir el contexto y las
caracteristicas de los pequefios
negocios de restaurantes en
Lima.

Identificar y describir las
variables y elementos que
limitan el crecimiento de Pizza
Party y Jurassic Pan.

(Cuales son las
variables y
elementos limitan
el crecimiento de
Pizza Party y
Jurassic Pan,
pequefios negocios
de restaurantes en
Lima
Metropolitana?

(Cuales son los principales
factores que limitan el
crecimiento de los pequeiios
negocios desde la
perspectiva teorica y
empirica?

F. Estratégico

- Vision a largo plazo

- Objetivos

- Planificacion - sucesion

- Adaptacion al cambio

- Toma de decisiones

F. Operativo

- Control de gestion

- Calidad del producto

F. Administrativo

- Gestion financiera interna
- Financiamiento externo

- Confianza entre miembros
- Conflictos entre miembros
- Talento externo

F. externo

- Formalidad

- Tecnologia disponible

- Competencia del sector

F. Personal

- Motivacion

- Nivel de instruccion

- Experiencia del empresario

Revision de la literatura:
analisis bibliométrico

(Cuadl es el contexto y las
caracteristicas de los
pequetios negocios de
restaurantes en Lima?

Entrevistas a profundidad a
expertos y duefios de sujeto
de estudio y analisis
documental

(Cuales y como son las
variables y elementos que
limitan el crecimiento de

Pizza Party y Jurassic Pan ?

F. Estratégico, F. Operativo, F.

Administrativo, F. Externo, F.

Personal (sujeto a resultado de
hallazgos)

Entrevista de validacion a
expertos
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ANEXO G: Organigrama Pizza Party

Figura G1: Organigrama de Pizza Party
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Figura G2: Organigrama de Jurassic Pan
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ANEXO H: Estados de resultados

Tabla H1: Estado de resultados del afio 2019

Estado de Resultados Pizza Party Jurassic Pan
Ventas S/.54.193,90 S/.144.000,00
Costo de ventas S/.11.922,66 S/.43.200,00
Utilidad Bruta S/.42.271,24 S/.100.800,00
Gastos Alquiler S/.16.000,00 S/.18.000,00
Gastos servicios basicos S/.6.816,00 S/.5.880,00
Publicidad S/.1.600,00 S/.600,00
Sueldos S/.300,00 S/.37.800,00
Juegos S/.8.000,00 §/.0,00
Utilidad Operativa S/.9.555,24 S/.38.520,00
Impuesto S/.600,00 S/.600,00
Utilidad Neta S/.8.955,24 S/.37.920,00
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ANEXO I: Tabla de codigos

Tabla I1: Tabla de codificacion

Factores Variables Elementos clave Codigo
Expansion V1
Vision a largo plazo Posicionamiento deseado V2
Influencia familiar en la vision a
V3
largo plazo
Objetivos empresariales 0]
Objetivos
Objetivos familiares 02
Planificacion estratégica P1
Planificacion - Sucesion Actividades realizadas P2
Factor Estratégico
Persona Sucesora P3
Evolucién de ventas Al
Estrategias de crecimiento A2
Adaptacion al cambio
Consecuencia del COVID A3
Reaccion frente al COVID A4
Participacion de la familia en T1
Toma de decisiones las decisiones
Decisiones sin previo analisis T2
Nivel de evaluacion CG1
Control de Gestion Evaluacion econémica CG2
Impacto de la evaluacion en la
.. CG3
toma de decisiones
Factor operativo Trabajo en Equipo CP1
Verificacion de la calidad del
CP2
Calidad producto
Feedback del cliente CP3
Capacitacion CP4
Administracion de caja ACl1
Designacion de los ingresos AC2
Gestion financiera interna Eleccion de proveedores AC3
Gestion de crédito de AC4
proveedores
Factor Administrativo Inversion inicial AGS
Acceso a crédito FEI
Financiamiento externo Tipo de crédito FE2
Necesidad de financiamiento FE3
Confianza CO1
Confianza entre los miembros
Puestos familiares CO2
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Tabla I1: Tabla de codificacion (continuacion)

Factores Variables Elementos clave Cédigo
Compromiso CO3
Problemas en la familia CONI1
Conflictos entre los miembros
Manejo de problemas internos CON2
Factor Administrativo Valoracion del talento externo TAl
Rendimiento del talento externo TA2
Talento externo Presencia de talento externo TA3
Tipo de conocimiento de TA4
empleados
Tiempo de formalizacion FO1
Formalidad
Beneficios de formalizacion FO2
Herramientas utilizadas D1
Tecnologia disponible actualmente
Herramientas deseadas TD2
Factorxterns Nivel de competencia COM1
Benchmarking COM2
Competencia del sector Competencia de precios COM3
Tendencias del sector COM4
Posicionamiento actual en el COMS5
mercado
Modelo de negocio a seguir Ml
Motivacion Motivacion inicial M2
Motivacion actual M3
Factor Personal Nivel de educacion N1
Nivel de instruccion Tipo de conocimientos del N2
empresario
Prueba y error El
Experiencia del empresario
Experiencia previa E2
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ANEXO J: Red de codificaciones

Figura J1: Red de codificaciones

__________________________________

E = Es causa de -
= Asociado con !
I Es parte de '

esuna Esuna
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ANEXO K:

Temario de cursos

Tabla K1: Temario de cursos

resultados de esos pronosticos
Tema 5: Cémo sacar conclusiones

exitosas en pocos pasos

Curso Temario Institucion Duracion Costo
Tema 1. El emprendimiento
transgeneracional: modelo STEP
Tema .2.. Megatendencias y Instituto
Fundamentos del|emprendimientos .
emprendimiento | Tema 3. Ideacion y validacion de tecnolégico y
’ de estudios 6 semanas S/.0.00
en la empresa |mercado superiores de
familiar Tema 4. Propuesta de valor P
. Monterey
Tema 5. Presentacion para venta
(inversionistas familiares y no
familiares)
Temas 1: El emprendimiento
Tema 2: Fundamentos basicos,
economicos, comerciales y
mercantiles 4
C d N, Edut
W80 CC I Tema 3: Formalizacion del plan de " 41 horas S/.0.00
Administracion . Academy
negocios
Tema 4: Gestion administrativa para
el emprendimiento
Tema 5: Marketing
Tema 1: Objetivos de los
prondsticos de ventas
‘L Tema 2: Enfoque de los prondsticos
Pronosticos de . Lo
Tema 3: Coémo elaborar prondsticos
ventas: una
. de ventas edX 4 semanas S/.0.00
herramienta , .
. Tema 4: Coémo analizar los
comercial
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