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RESUMEN

El presente estudio tuvo como objetivo disefiar un modelo conceptual de desarrollo
empresarial para las MYPES de la Region Lambayeque. Se realiz6 un anélisis del
estado del arte sobre el objeto de estudio y se desarrollaron entrevistas a
empresarios establecidos y consolidados del sector comercial, servicios y
manufactura de la Regién Lambayeque, asimismo, se reviso la literatura sobre
valores del empresario, capital social organizacional, orientacién emprendedora,
cultura organizacional, orientacién al mercado, capacidad de innovaciéon y
competitividad empresarial, factores que conforman el Modelo Conceptual de
Desarrollo Empresarial paralas MYPES de la Regién Lambayeque, estudio realizado
para el Centro de Desarrollo Empresarial — PRODUCE y sus programas de
desarrollo a nivel nacional . El Modelo que se deduce incluye como fases y
condiciones de formacién: El desarrollo del espiritu empresarial, la experiencia
previa, desarrollo del capital social, generacion de ideas y determinaciéon de
oportunidades de negocios; desarrollo del modelo de negocio, elaboracion del Plan
de Negocio y la fase de crecimiento dinAmico empresarial. Todo el desarrollo del
modelo se basa en la visidon prospectiva de la formacion empresarial del sector
MYPE, actualmente aislado y en condiciones de supervivencia, para que actien
como un sector mas articulado que pueda enfrentar los retos de la globalizacion, la
innovacién, la competitividad y la sostenibilidad. El modelo recoge el Pensamiento
Complejo de Edgar Morin y el modelo Enfoque por Competencias de Sergio Tobon
basado en el pensamiento complejo y la estrategia, por ello, el modelo no pretende
ser un modelo definitivo ni lineal ni acotado al conocimiento actual. Se basa en el
proceso de desarrollo de capacidades para el desempeno y rendimiento de las
MYPEs, bajo un modelo flexible, dinamico, disruptivo que debe adaptarse a
cualquier realidad empresarial que requiera la intervencion por parte de CDE. Se
requerira de investigacion permanente que promueva el desarrollo tecnolégico para
darle sostenibilidad al modelo. El modelo propuesto debe formar parte de un
ecosistema de desarrollo regional que comprende la participacién del estado, el

sector privado, la sociedad civil y la academia.
PALABRAS CLAVE

Valores Humanos, Capital Social, Orientacion emprendedora, Cultura

Organizacional, Innovacion, Competitividad Empresarial, Pensamiento Complejo



ABSTRACT

The objective of this research was to design a conceptual model of business
development for MSEs in the Lambayeque Region. After having carried out an
analysis of the state of the art on the object of study and developed the interviews
with stablised and consolidated businessmen of the commercial, services and
manufacturing sectors that includes the literature related to human values,
entrepreneurship, organizational culture, organizational social capital, market
orientation, innovation and competitiveness. The Conceptual Model of Business
Development for the MSEs of the Lambayeque Region was proposed, a study carried
out for the Centro de Desarrollo Empresarial that belongs to PRODUCE existing to
all the country. The Model includes as education phases: The development of the
entrepreneurial spirit, previous labor activities, social capital, generation of ideas
and determination of business opportunities, development of the business model,
preparation of the Business Plan and the business growth phase. All the
development of the model was based on the prospective vision of converting the
MYPE sector, currently isolated and in conditions of survival, to a more articulated
sector that can face the challenges of globalization, innovation and competitiveness.
The model is also based on the Edgar Morin Complex Thought and Sergio Tobon
Competences based on complex thinking and strategy, because the model is not a
finished or linear model for the development of the performance capabilities and
economic results of the MYPEs, but rather it is a flexible, dynamic model that must
be adapted to any business reality that requires intervention by CDE, aware of the
uncertainty of the process. Permanent technological research will be required to give
sustainability to the model. The proposed model is not divorced from the

participation of the state, the private sector, civil society and the university.
KEY WORDS

Human values, Social Capital, entrepreneurship, organizational culture,

Innovation, Enterprise Competitiveness, Complex thinking



1. INTRODUCCION

La Universidad Catoélica Santo Toribio de Mogrovejo y el Ministerio de la Produccion
(PRODUCE) inauguraron el Centro de Desarrollo Empresarial (CDE), con el
proposito de operar este Programa de alcance nacional para reducir los indices de
informalidad e impulsar el crecimiento de las micro, pequenas y medianas empresas
(MIPYMES) de la Region Lambayeque asi como sentar las bases para un desarrollo
cluster en el sector, alineado al Plan Bicentenario, a los Ejes Estratégicos de la
Agenda de Competitividad, Plan de Diversificacion Productiva y al Plan Estratégico

Nacional de Exportacién (Ver Anexos N° 1,2, 3,4, 5,6y 7).

Acosta (2017) senala:
El interés por desarrollar y promover la innovacion y el emprendimiento tiene

varios afnos y debe realizarse mediante la interaccion de los actores que
conforman la triple hélice, la cual naci6é para articular la universidad con las
empresas y el estado, que se inici6 en Estados Unidos, posteriormente se extendi a
Europayluego a América  Latina. Actualmente se ha incluido a la sociedad como
cuarto actor, de ahi la denominacion de la cuadruple hélice, como instrumento para

hacer posible la transformacién productiva y la innovacion en los paises.

Segun CEPLAN (2011), Plan Bicentenario: El Pert hacia el 2021

El Plan Bicentenario es el Plan Estratégico de Desarrollo Nacional basado en el
Acuerdo Nacional y en las 31 Politicas de Estado que suscribieron las fuerzas
politicas y sociales en el afio 2002. Dicho plan contiene las politicas nacionales de
desarrollo que debe seguir el pais. En el Plan Bicentenario se plantea el reto de mirar
el futuro de forma integrada y coherente mediante ejes estratégicos que trazan
objetivos, acciones y metas al 2021, enfatizando los determinantes del cambio hacia
el 2030 y proponiendo proyectar al Pert hacia el 2050. De los seis ejes estratégicos
se ha considerado para la unidad de analisis el eje estratégico referente al Desarrollo
Regional e Infraestructura. El Plan Bicentenario considera imprescindible definir
estrategias que contribuyan a cerrar las diferentes brechas de desigualdad de
recursos y capacidades entre Lima y las regiones, y entre las propias regiones.
Desarrollar una infraestructura econémica y productiva suficiente y adecuada,
descentralizada y de uso publico siendo un objetivo estratégico fundamental.

La situacion problematica se centra en los bajos indices de desarrollo humano, bajos

indicadores de competitividad regional y nacional, bajos niveles de capital social y
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bajos niveles de innovacion que afectan el desarrollo y el bienestar de todos los

peruanos en general y de los lambayecanos en particular.

Segtin el World Economic Forum (2017) en el Reporte de Competitividad Global

2017 — 2018:
El Pert se encuentra en el puesto 72 del referido indice lo que indica que el Pert es
un pais que no utiliza y explota de manera eficiente los recursos del pais y lo peor de
todo que no les genera valor agregado. No obstante estar en buena posicion frente a
otros paises en Latinoamérica se encuentra muy distante de paises mas
desarrollados. Tiene bien desarrollada su ventaja comparativa pero muy poco
desarrollado su ventaja competitiva. Destaca también que en términos de
innovacion y sofisticacion de negocios su desempeiio esta incluso por debajo del de
la region. Entre los factores mas problematicos en el pais para hacer negocios se
encuentran: la corrupcién, la burocracia gubernamental ineficiente, tasas de
impuestos altas, inadecuado suministro de infraestructura, legislaciones laborales
restrictivas, crimen y robo, fuerza laboral con inadecuada educacion, entre otros. La
tendencia en la region es negativa proyectdndose una disminucién de 5 puntos para
el periodo 2017 — 2018.

Entre los objetivos que se trazaron en la investigacidon se plante6 realizar un

diagnostico interpretativo del capital social — valores de los empresarios de las

MYPES de la Regién Lambayeque, cultura organizacional, orientacion

emprendedora, orientaciéon al mercado, capacidad de innovacién y competitividad

empresarial.

El Ministerio de la Produccion (2014) en lo referente al Plan Nacional de

Diversificacion Productiva senala:
El objetivo de la politica de diversificacién apunta a usar los beneficios econdmicos
derivados de los recursos naturales para brindarle a la economia peruana una mayor
capacidad productiva y transformadora. Sus objetivos especificos son los siguientes:
Lograr tasas de alto crecimiento econémico que sean sostenibles en el largo plazo,
aumentar el empleo formal y de calidad, reducir la dependencia de la economia
peruana a los precios de las materias primas, acentuar la transformacion productiva
necesaria para transitar hacia el nivel de las economias de ingresos altos, generar
entre los peruanos una vision de largo plazo sobre la necesidad de diversificar la

economia nacional.
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El plan busca desarrollar los sectores con mayor potencial pero, a su vez, reconoce
la necesidad de desarrollar los sectores a niveles de articulacion cluster el cual se

basa en el emprendimiento dindmico (Ver Anexo N° 14)

El Consejo Nacional de Competitividad (2014), basandose en el estudio de
Consorcio Cluster Development se han identificado 15 cadenas de valor con elevado
potencial para su desarrollo como clister (Ver Anexo N° 14).

Basado en esta iniciativa cluster, actualmente PRODUCE viene ejecutando el
Programa de Apoyo Cluster — PAC en dos regiones del pais para promover la
clusterizacion que permita reducir brechas tecnologicas, comerciales, de calidad,
gestion empresarial y fallas de coordinacion en el marco de un proceso social basado
en la consolidacién de la confianza en una primera etapa y un proceso econémico
propiciando redes de negocios en la segunda etapa. Estas iniciativas no cuentan con
diagnosticos previos que analicen variables como la confianza, el compromiso y el
beneficio mutuo. Para este proceso se hace inevitable el utilizar la investigacién con

el apoyo de las universidades y centros tecnologicos.

Las microempresas en el Pert representan el 96.1 % de las empresas en el Perq, las
pequenas empresas el 3.3% y las medianas y grandes empresas el 0.6 % con lo cual
se interpreta que no existe un crecimiento natural y sostenible de las micro y
pequenas empresas. Es muy pequeno el tamano de la micro y pequeina empresa y
reflejan un marcado aislamiento respecto de las medianas y grandes empresas. Las
MYPES necesitan desarrollarse para poder enfrentar los retos de la globalizacion, la
internacionalizacion y los nuevos modelos de negocios que requieren nuevos
modelos de articulacion para ser competitivos y aportar al desarrollo empresarial y

del pais. (Herrera, 2011)

Desde el punto de vista formativo especializado de empresarios, para que
desarrollen sus micro y pequefias empresas, sea a nivel basico o a niveles de
articulacion tipo cluster con fines de internacionalizacién, es una tarea sistémica y
compleja para el CDE, el cual requerira, ademas de articular con otros grupos de
interés, de un Modelo y de un Plan de Trabajo que permita atender las necesidades
de las empresas con un tratamiento individualizado y ocasionalmente por grupos

sectoriales que permitan desarrollar competencias empleando el enfoque sistémico
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complejo segun lo propone Tobdén (2007) y segin lo expresa Edgar Morin en su

obra “Los siete saberes de la educacion del futuro” (Morin, 1999)

La investigacion se centra en la MYPES establecidas y consolidadas de la Region
Lambayeque pero el estudio se desarrolla tomando el caso de las empresas que han
asistido al Centro de Desarrollo Empresarial (CDE) del Ministerio de la Producciéon
(PRODUCE) conducido por el Instituto Universidad, Empresa y Sociedad (IES) de
la Universidad Catoélica Santo Toribio de Mogrovejo.

La participacion de la universidad y la gestion del CDE, con los resultados y las
experiencias obtenidas hasta la fecha, no estan generando impacto social ni
empresarial esperado, por otro lado, en el seguimiento por parte de PRODUCE, los
indicadores de resultados son solamente estadisticos en términos de atenciones y
no en funcién de resultados de mejora competitiva sea de manera individual o
sectorial que garanticen un desarrollo y sostenibilidad de las MYPES. El modelo de
intervencion que se aplica se basa principalmente en el criterio de formalizacion,
asesoria tributaria y capacitacién para la mejora del rendimiento empresarial y no
considera el desempefio que es mas tecnologico y comprende la calidad y la
productividad, y se requiere de mayor experiencia e investigacion en las
intervenciones con participaciéon de otras disciplinas como ingenieria, es decir, se
hace necesaria la interdisciplinariedad y la transdisciplinariedad. Por tanto, el
Modelo utilizado y los procesos seguidos no garantizan las condiciones adecuadas
para una transferencia tecnologica que debera continuar el IES cuando el Programa
culmine, asimismo no le permitira estar preparado para participar como actor clave

en un ecosistema de desarrollo regional.

Como problema de investigacion se estableci6: ¢De qué manera se presenta un
Modelo Conceptual de Desarrollo Empresarial para las MYPES de la Regién
Lambayeque a partir del caso CDE? Como objetivo general: Disefiar un Modelo
Conceptual de Desarrollo Empresarial para las MYPES de la Regiéon Lambayeque.
Como objetivos especificos se establecieron:

(1) Describir y analizar los indicadores de desarrollo econémico del Pert y de la
Region Lambayeque, modelos de desarrollo organizacional, de emprendimiento
empresarial, espiritu emprendedor y sociedad de emprendimiento (2) Comprender

y analizar la realidad empresarial a partir del analisis de los valores del empresario,
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la orientacion emprendedora, la cultura organizacional, la orientaciéon al mercado,
capacidad de innovacién y la competitividad de nueve MYPES establecidas y
consolidadas de la Regién Lambayeque, correspondientes a diferentes sectores:
Manufacturero, Comercial y de servicios, (3) Describir y analizar el Modelo de
Desarrollo Empresarial de la Universidad ICESI de Colombia y disefiar el Modelo
Conceptual de Desarrollo Empresarial para el CDE, en el marco del enfoque por

competencias basada en el Pensamiento Sistémico y Complejo.

Esta es una oportunidad para la Universidad que le permitira trasladar la
experiencia al campo de la formacion empresarial a través de un modelo de
Desarrollo Empresarial que pueda involucrar a su comunidad
universitaria. Permitira mejorar los procesos de asesoria y consultoria para las
MYPES de la region Lambayeque con impacto en el desarrollo social y desarrollo
local pudiendo convertirse en una unidad de negocios incluso; participar en los
concursos de fondos no reembolsables que ofrece el estado a través de CONCYTEC,
INNOVATE PERU y otras fuentes a nivel nacional.

El estudio es relevante en el momento actual que la universidad se ha comprometido
a participar en la constitucion y desarrollo de la Agenda de Innovacion Regional. El
aporte tedrico y practico se da a partir del analisis de la realidad empresarial base
del disefio del Modelo Conceptual de Desarrollo Empresarial. El aporte teoérico se
relaciona con las variables categoricas determinadas en las entrevistas a los
empresarios, caracterizando su realidad empresarial. Se afiade el marco tebrico de
la metodologia enfoque por competencias basado en lo sistémico y complejo, y los
aportes para el desarrollo del modelo de negocio. El aporte practico se relaciona con
la intervencion sea para un emprendimiento tradicional o para un emprendimiento
dinamico que condicionan el proceso de Formacion Empresarial, siendo, éste altimo
lo prioritario. Transversalmente se anaden las estrategias de formacién para
desarrollar emprendimientos dinamicos, basados en la innovacién, desarrollo

tecnologico e investigacion.
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II. MARCO TEORICO CONCEPTUAL
2.1 ANTECEDENTES

El presente Marco Teorico tiene como principales referencias a Edgar Morin por su
obra “Los siete saberes necesarios para la educacion del futuro”, a Sergio Tob6n por
sus aportes en la metodologia enfoque por competencias basado en lo sistémico y
complejo y que se relaciona con la obra de E. Morin. Asimismo se han tomado los
aportes de los siguientes investigadores: S. H. Schwartz (2015) en relacion a los
valores humanos; Vallejos- Martos (2011) y su analisis sobre la cultura
organizacional de las pequefias empresas familiares, Blesa, A. y Ripollés M. (2005)
con su estudio empirico entre la orientacion al mercado y la orientacion
emprendedora y su influencia en el rendimiento de la empresa, el Manual de Oslo
(2006) en relacion a la medicion de la innovacion de producto, de procesos,
organizacional y de mercadotecnia y a Steckerl V. (2006) con Modelo explicativo de
una empresa familiar que relaciona valores del fundador, cultura organizacional y

orientacion al mercado”.

Garcia (2013) en su tesis doctoral senala:

El dueno-director es, en realidad, el protagonista principal de las pequenas
empresas. Dueno y director, este personaje mantiene con su negocio algo que
podriamos definir como relacion simbiotica; el se sostiene personal y
econdémicamente gracias a su empresa y esta se mantiene en funcionamiento gracias
a él. No pueden vivir el uno sin la otra. Esto no es literal pero explica su
comportamiento. Han dedicado su vida a consolidar una empresa y ésta, a su vez, se
ha convertido en parte de ellos. Pierden de vista que una empresa es un medio y no
un fin. Esto deja al duefio director mexicano de la pequena empresa fuera del
entorno empresarial mundialmente aceptado; esto es, como agente generador de
riqueza a través de organizaciones especificas como son las empresas. A falta de
sistemas y procesos definidos, es dependiente de las decisiones en casi todos sus
aspectos. Tales decisiones se toman sin tener, en la mayoria de los casos, ni la
informacion necesaria ni la metodologia para procesarla. El duefio director, lleva en
sus hombros la responsabilidad de tomar las decisiones fundamentales, tanto en el
aspecto estratégico como operativo. Esto influye de manera determinante con las
relaciones que se establecen entre él y su equipo de trabajo, asi como con la
comunicacion de sus subalternos.

En vista que se concentra la decision en una sola persona y en un entorno familiar
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dependiente se crea muchas veces un ambiente no propicio para incorporar la

innovacion y la tecnologia prevaleciendo el error y la ilusiéon en la toma de decisiones

(Morin,1999, p. 5).

Drucker (1985) sostiene que en un periodo de cambios constantes, la mejor y quizas
la tinica manera que tiene un negocio para sobrevivir y prosperar es la innovacion,
para convertir el cambio en oportunidad. Las tipologias relativas a la innovacion
segin el Manual de Oslo (2006) distingue los siguientes tipos de innovacion: de
producto, de proceso, organizativas y de mercadotecnia. Esta vision se rescata para
el modelo pero considerando que la innovacion debe acompafiarse de investigacion
y desarrollo tecnologico y asi evitar el error y la ilusién en la toma de decisiones

segun declara Morin (1999, p. 5)

Segun Serida, Alzamora, Guerrero, Borda y Morales (2016) en la publicacién Global
Entrepreneurship Monitor (GEM) Pert 2015 — 2016:
La actividad emprendedora en etapa temprana — TEA es el indicador mas relevante
del estudio GEM y esta definido como la tasa de prevalencia de los individuos entre
18 y 64 afios que estan activamente involucrados en la creacién de una iniciativa
emprendedora, ya sea en la fase previa al nacimiento del negocio (emprendedores
nacientes) o en la fase en que poseen y gestionan su propio negocio y pagan
remuneraciones durante menos de 42 meses (emprendedores nuevos). El TEA cobra
mayor relevancia que otros indicadores debido a que es considerada la etapa crucial
para la mayoria de emprendedores y es la etapa de mayor mortandad empresarial.
La mayor cantidad de riesgos internos y externos que amenazan la supervivencia de
los emprendimientos se producen en esta fase y que algunos medios académicos le
denominan el Valle de la Muerte. De acuerdo con GEM, una persona puede decidir
emprender por dos razones: necesidad / sobrevivencia u oportunidad. En el primer
caso, la persona busca generar sus propios ingresos frente a la escasez de
oportunidades laborales, es decir, debido al desempleo existente en una economia o
por la disconformidad con su trabajo. Mientras que en el segundo caso la persona
actiia motivada por la identificacion de oportunidades en el mercado o por el deseo
de cumplir aspiraciones personales GEM (2016). La novedad o innovacion en el
producto atin resulta una tarea dificil para los emprendedores. El estudio incluye a
aquellos empresarios ya establecidos (1 a 3.5 afios) y consolidados con més de 42

meses en el mercado y que tienen un mayor potencial de crecimiento y desarrollo.
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Ruiz y Torres (2016) senalan:
El pensamiento complejo es producto de un proceso sistémico que no contempla la
causalidad lineal, sino una causa que produce un efecto, y el efecto actiia sobre la
causa: un bucle retroactivo, que conduce a una auto organizacion. Pero las dinamicas
que se forman en ese bucle estin totalmente reguladas. Morin considera, en los
fenomenos, lo antagoénico como complementario y estima que la incertidumbre
siempre estid presente; por tanto, debe abordarse para enfrentar el azar, lo que
conduce a que surja la creatividad, la imaginacion, la gestion del conocimiento. En
este proceso debe surgir la innovacion que debe revisarse y mejorarse
permanentemente incluso hasta cuando se llega a la accién.

La formaciéon de empresarios dependera del nivel de desarrollo que tenga su

empresa, de la turbulencia de su entorno y de las competencias que necesiten para

alcanzar niveles de desempeno y rendimiento mas innovadores y competitivos.

Morin (1999) sefala la importancia de comprender el conocimiento del
conocimiento refiriéndose a la investigacion, necesaria para evitar el error o la
ilusion en la toma de decisiones. El conocimiento fragmentado lo advierte ya que
este debe ser determinado y analizado en sus propios contextos al igual que sus
relaciones y efectos con otros conocimientos. La condicién humana debe analizarse
desde las perspectivas de las diferentes ciencias, por tanto, el conocimiento humano
requiere de la interdisciplinariedad y la transdisciplinariedad. Sugiere el uso de
estrategias que permitan afrontar los riesgos, lo inesperado, lo incierto, y modificar

su desarrollo en virtud de las informaciones adquiridas en el camino.

Knoppen (2015) menciona:
Los valores representan las respuestas que las personas y los grupos deben dar a tres
requisitos universales: (a) las necesidades de los individuos en su condicion de seres
bilogicos, (b) la coordinacion de acciones sociales y (c) el funcionamiento correcto y
la supervivencia de los grupos. Se resumen en diez valores o tipos motivacionales:
poder, logro, hedonismo, estimulaciéon, autodirecciéon, benevolencia, tradicion,
conformidad, seguridad y universalismo.

La autora se basa en los valores humanos de Schwartz (1994, pp 22 — 23)

Galvez y Garcia (2011) senalan:
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La cultura organizacional es la forma en que la empresa ha aprendido a manejar su
ambiente, una mezcla compleja de supuestos, conductas, relatos, mitos, metaforas y
otras ideas que definen lo que significa trabajar en una organizacion particular. La
cultura organizacional puede considerarse entonces como un “recurso” o medio para
alcanzar objetivos, y si ese recurso anade valor, es diferente a la cultura de otras
organizaciones y no es facilmente imitable por los competidores, puede convertirse
en ventaja competitiva y en un “activo estratégico” que sustente el éxito. La cultura
es asi un medio que podria ser administrado para mejorar el desempeio y el logro
de los objetivos. La direccién de una organizacion puede entonces formular una
estrategia interna para aumentar la identificacion y la cohesion de los integrantes
alrededor de los valores claves para la estrategia externa.

El desarrollo de la cultura organizacional tiene como base a los valores del

empresario que pueden favorecer o limitar el desarrollo empresarial. Es deseable

que la cultura organizacional tenga una orientacion al mercado para hacer

sostenible la empresa.

Paramo (2001) esboza el significado de una orientacién al mercado:
1) identificar méas facilmente las actitudes del cliente y su conducta de compra, 2)
proveer beneficios sociales y psicologicos a los empleados participantes, 3) dar a los
empleados un méas elevado sentido de orgullo de pertenecer a una determinada
organizacion, 4) aumentar el desempefio total de una organizacion, 5) proporcionar
un foco unificado para desarrollar, al interior de la organizacién, proyectos tanto
individuales organizacionales, y 6) facilitar la claridad suficiente tanto para la

formulacién de la estrategia de la organizacion como para su implementacion.

La orientacion al mercado es la mejor actitud que debe mostrar el empresario si
desea ser sostenible en el tiempo, considerando que permite estar atento a los
cambios del mismo y lo obliga a ejercer y mejorar la coordinacion interfuncional al

interior de la empresa.

Steckerl (2006) formula un modelo explicativo de la organizacion:
Existe relacion entre los valores del fundador, la cultura organizacional y la
orientacion al mercado. El modelo tiene como punto de partida los valores del
fundador, con base en los cuales se forjan en la empresa los valores, las creencias y
las practicas empresariales, aspectos que construyen la orientaciéon al mercado de la
empresa e inciden de manera directa en las decisiones empresariales y fortalecen, a

su vez, los valores del fundador. Manifiesta que la cultura organizacional es fuerte
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en las empresas familiares, como en este caso objeto de estudio, en el cual se ratifica
que éste es un elemento cohesionador y forjador de las decisiones relacionadas con
el proyecto de empresa. Los valores son ratificados como los motores que orientan
tanto el comportamiento organizacional como cualquier filosofia administrativa que

se implemente, como en este caso la de la orientacion al mercado.

' Rentabilidad N
- e o
Empresariales | plaze plazo

Decisiones
Empresariales

= . -

Empresariales

Pracricas ﬁ %
[ Empresariales

Orientacién a ﬁ Coordinacién

la competencia interfuncional
Largo plazo

Y

| Valores del Fundador ‘

Inreraccién
Social

Interaccién
Familiar

Experiencia
Individual

[ Religisn

Fig. 1 Modelo explicativo de una empresa familiar

Fuente: Steckerl (2006)
Los valores del fundador son producto de cuatro aspectos: la religion, la interaccion
familiar, la interaccion con su grupo social y la experiencia individual. La
manifestacion de los valores del fundador es individual, pero la formacion de éstos
se deriva de estos cuatro aspectos. De los valores del fundador se derivan los valores
empresariales, las creencias empresariales y las practicas empresariales que forman
la cultura organizacional. La cultura organizacional, a su vez, es la que moldea y
construye la orientacion al mercado. La orientacion al mercado abarca tres
componentes de comportamiento de la organizacion: orientacion al cliente,
orientacion a la competencia y coordinacion interfuncional, bajo dos criterios de

decision: rentabilidad y largo plazo.
Paramo (2001) senala:

La cultura es el resultado de la interaccion humana permanente, no es heredada
biologicamente, es transmitida. Los valores culturales del empresario MYPE:
religion, interaccion familiar, interaccion social y experiencia individual desarrollan
simbolos y significados que caracterizan su gestion empresarial y su cultura
organizacional. Los valores son las normas de conducta y actitudes segtn las cuales
los individuos se comportan y van de acuerdo con aquello que consideran correcto.
Los valores siempre han existido desde el comienzo de la humanidad. Lo que cambia

al transcurrir el tiempo es el criterio para darles valor y la forma de su manifestacion.
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La cultura organizacional se presenta entonces como una ventaja competitiva por la
cual la empresa puede ser percibida de manera diferente de sus competidores, lo que

genera diferenciacion.
Slater y Narver (1994) plantean:

Para que una empresa sea competitiva, una orientacion al mercado es la cultura
organizacional que maés efectiva y eficientemente crea valor para los clientes y, por
ende, un desempeino continuo y superior para el negocio. La orientacion al cliente y
la orientacion a la competencia involucran todas las actividades de investigacion y
recopilacion de la informacion acerca de los clientes y la competencia del mercado
objetivo y la diseminaciéon de esta informaciéon dentro de toda la organizacion. El
segundo componente, la orientacion a la competencia, se refiere al conocimiento que
un vendedor debera tener de las fortalezas y debilidades de corto plazo y las
capacidades y estrategias de largo plazo de sus competidores tanto actuales como a
futuro. El tercer componente, la coordinacion interfuncional, estd basado en la
utilizacion coordinada de los recursos empresariales, con el fin de crear valor para
los clientes objetivos con base en la informacién recopilada tanto de ellos como de

la competencia.

Blesa y Ripollés (2005) concluyen informando:
La comparacion de modelos que contemplaban a una y otra orientacion
alternativamente permite afirmar que la orientacion emprendedora puede
considerarse como un antecedente de la orientacién al mercado. Segin los
resultados obtenidos, la asuncidén de riesgos, la innovacion y la proactividad
facilitaran la adopcion de la orientacion al mercado. Asimismo, queda establecido el
tipo de combinacién de ambas orientaciones que permite obtener mejores
resultados a la organizacion. Estos resultados seran favorables si la orientacion
emprendedora se ve complementada por la orientacion al mercado. De tal forma que
cada orientacion necesita de la otra para el desarrollo satisfactorio de la

organizacion.
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Orientacion
emprendedora

Orientacion
al mercado

Fig.2 Modelo de relaciones entre la orientaciéon al mercado, la orientacion
emprendedora y los resultados de la empresa
Fuente: Blesa y Ripollés (2005)

Por lo manifestado se interpreta la necesidad de la innovacion para potenciar la

iniciativa y la orientacién emprendedora a favor del mercado.

El Manual de Oslo (2005) sefiala:

La innovacion es un elemento central en la estrategia de desarrollo, definido como
un proceso dindmico de interaccidén que une agentes que trabajan guiados por
incentivos de mercado (como las empresas) y otras instituciones (como los centros
publicos de investigacion y las instituciones académicas). El concepto de innovaciéon
esta asociada a la creacion de valor y se refiere principalmente a “la introduccion de
un nuevo o significativamente mejorado producto (bien o servicio), de un proceso,
de un nuevo método de marketing, o un nuevo método de comercializacion o de un
nuevo método organizativo, en las practicas internas de las empresas, la

organizacion del lugar de trabajo o de las relaciones exteriores.

La innovacion que debe ofrecer la empresa, en esencia, debe estar orientada al
mercado no solo para atender necesidades desde el punto de vista de la calidad sino,
y, principalmente, ofrecerle nuevas experiencias o vivencias. La experiencia

emocional es la mas importante en la decision de compra.

Etzkowitz (2014) senala:

El emprendimiento es la vita activa de la innovacidén, una expresién de la necesidad
humana de organizar y buscar la mejora, donde vita activa designa tres actividades
humanas fundamentales: el trabajo, la obra y la acciéon. Cada una de ellas
corresponde a las condiciones basicas en las que al hombre le es dado vivir en la
tierra. Ademas senala el autor que todas las universidades disponen del potencial
para contribuir al desarrollo econémico y social. El emprendimiento académico

engendré el emprendimiento civico que, a su vez, engendr6 el emprendimiento
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cultural que condujo al emprendimiento econémico. El emprendimiento civico

representado por ciudadanos reflexivos y comprometidos puede cambiar el mundo.

Entendido asi, el emprendimiento civico es la expresion méaxima del Capital Social
pero orientado al desarrollo y no al asistencialismo. Asimismo, el emprendimiento
por su condicién multidimensional requiere de un ecosistema de desarrollo basado
en la innovacion. La plataforma de desarrollo debe estar constituida por el estado,
la universidad, el sector empresarial y la sociedad civil. Este entorno favorecera el
desarrollo de los sectores empresariales, asimismo crea las condiciones para

desarrollar el emprendimiento dinamico.

Agurto (2012) menciona:
La concepcion estructural del capital social, se la entiende como una serie de
recursos que facilitan la accion, y que residen en la estructura social, o dicho en otras
palabras son inherentes a la red de interacciones sociales. El capital social aumenta

los beneficios de la inversion en capital fisico y humano. (Ver Anexos N° 12 y N° 13)

Arriaga (CEPAL, s/f) en una ponencia senala:

Se pueden abordar las distintas formas del concepto de capital social desde dos
dimensiones o ejes principales. La primera lo entiende como una capacidad
especifica de movilizar recursos por parte de un grupo, y la segunda se remite a la
disponibilidad de redes de relaciones sociales. La capacidad de movilizar los
recursos comprende la nocién de asociatividad y el caracter de horizontalidad o
verticalidad de las redes sociales. Estas caracteristicas han dado origen a la
distincién entre las redes de relaciones al interior de un grupo o comunidad, las
redes de relaciones entre grupos o comunidades similares y las redes de relaciones
externas. El primero contribuye al bienestar de sus miembros; el segundo abre
oportunidades econémicas a grupos mas pobres y excluidos y el tercero liga con
dimensiones mas amplias de la politica social y econémica.

Es el caso tipico de lo que hoy se conoce como clusterizacion producto del

emprendimiento dinamico. (Ver Anexos 12,13y 14)

Linares, Colmenares, Espinoza y Cote (2009) establecen como hipétesis:
El escaso nivel de estructuracion del capital social en el ambito local reduce la
viabilidad y factibilidad de la implementacién de politicas publicas para el
desarrollo”. Sosteniendo que, para su viabilidad, se va a requerir de instituciones

eficientes y un sistema de apoyo y participacion de todos los actores ya que los
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elevados niveles de capital social permitiran establecer las condiciones para una

mayor integraciéon y cooperacion.

La universidad, el CDE y el IES deben formar parte del capital social estructural y
relacional, liderando la articulacion de lo que se denomina cuadruple hélice pero
con valores compartidos que apuesten por el desarrollo organizacional interno y
externo de las MYPEs.

Yamada (2001), senala:

El Banco Mundial ha recopilado una serie de estudios a nivel micro y meso en India,
Madagascar, Mali, Indonesia, Bangladesh y Rusia que indican que a mayores niveles
de capital social en la comunidad resultan en aumentos directos de ingresos y en una
entrega de servicios basicos mas eficaces y difundidos. El impacto del capital social
se manifiesta a través de un mejor intercambio de informacién (por ejemplo, acerca
de tecnologias y capacidad crediticia de contratistas), mayor participacion en el
diseno, implementacién y monitoreo de sistemas de entrega de servicios, y una
accion colectiva maéas efectiva. Las iniciativas deben, simultineamente, crear
oportunidades econdémicas para los pobres, atender las desigualdades estructurales
presentes en la distribucion de los activos (por ejemplo, educacion) y expandir su
acceso a la infraestructura fisica y social. Es indispensable que exista un Estado
eficiente y efectivo que cumpla con su obligacion de rendir cuentas y que responda
a las necesidades de los pobres.

El desarrollo del capital social en todos los niveles hara mas efectiva la aplicacion

del Modelo de Desarrollo Empresarial propuesto (Ver Anexo 11)

Casanueva, Castro y Galan, J. (2009) concluyen:
En un claster de la industria del calzado en Espafa, se analizan las redes de
conocimiento que se producen entre todos los miembros del cltster. Los resultados
muestran que las empresas con mayor capital social son mas innovadoras en
productos y en procesos. Como fundamentos teéricos e hipotesis: La innovacion, por
definicion, implica desarrollar e implantar nuevas ideas para resolver problemas.
Generalmente, la innovacion incluye diferentes formas de cooperacion en I+D,
originadas a partir del intercambio mas o menos formal de informacién entre las
empresas. Por esta razon, para las distintas redes interorganizativas que se pueden
configurar, aquellas empresas que estén mejor posicionadas para acceder a

informacidén o conocimiento deberian ser més innovadoras.
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Este argumento refuerza el propésito de disefiar el modelo de desarrollo empresarial
en la region Lambayeque considerando el capital social organizacional. Es
imprescindible para el modelo incluir a la innovacién como resultado de la

investigacion y desarrollo tecnologico.

Solis y Limas (2012) manifiestan:

El capital social en su relacion con el desarrollo puede ser visto como un elemento
dual al asumir, ya sea un papel endégeno o exdgeno y/o situarlo desde una
perspectiva micro o macro. Es decir, desde una perspectiva micro, el capital social
como recurso del desarrollo, explicita las formas de operacion que tienen lugar en
las redes sociales informales y formales situando el comportamiento de las personas
basadas en la confianza y las normas de conducta. Y desde una perspectiva macro,
el andlisis capital social versus desarrollo considera esencial a las relaciones
intergrupales e interinstitucionales (generalmente redes formales) como entes no

abstractos.

Estos aportes muestran que el capital social es un término multidimensional que
también debe estar presente en el ecosistema de innovacién y desarrollo donde debe

participar la universidad.
Sukiassyan y Nugent (2007) sefialan lo siguiente:

Las pequenas empresas, especialmente las de los paises en desarrollo, se enfrentan
a varios problemas graves: 1) altos costos de la regulacion (formalidad), incluida la
corrupcion; 2) Sistema judicial ineficiente que garantice el cumplimiento de los
contratos; y 3) riesgos por la idiosincrasia que conducen a sus propietarios a altos
costos financieros. Para hacer frente a estos problemas, se reconoce que las
empresas ejercen su eleccion sobre su grado de formalidad. Sin embargo, se ha
prestado poca atencion a las estrategias alternativas que las empresas pueden elegir
para obtener formalidad y tratar estos problemas. Este articulo examina la elecci6on
entre dos estrategias diferentes: (1) registrarse con entidades oficiales, y (2)

participar en asociaciones privadas (informalidad).

La MYPES deben tomar la decisiéon de ser o no formales pero esta decisién que toma

el empresario esta influenciada por los costos laborales, los costos de la corrupcion
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y los costos de regulacion tributaria que afectan las pequefias economias de estas

empresas.

El Banco Central de Reserva del Perti (2007) adopta una definicion legal de la

informalidad:

La informalidad no solamente es causada por la combinacion de servicios publicos
deficientes, un régimen regulador oneroso y una débil supervision y ejecucién por
parte del Estado. Esta combinacion es especialmente explosiva cuando el pais sufre
de bajos logros educativos y caracteristicas las presiones demograficas y las
estructuras de produccion primaria. La informalidad surge cuando los costos de
pertenecer a un pais legal y un marco regulatorio supera sus beneficios. La
formalidad implica costes de entrada en la forma de procedimientos de registro
largos, costosos y complicados y costos de permanencia incluido el pago de
impuestos, el cumplimiento de los beneficios laborales y remuneraciones y

observancia de las regulaciones ambientales, de salud y otras.

Botella y Suarez (2012) senala:
Las actuales politicas de fomento de la innovacién en América Latina y Caribe tienen
precedentes basados en las politicas de impulso de la ciencia, la tecnologia y la
innovacion presentes en la region desde la década de los 50 del siglo XX. Sin
embargo, estas politicas nunca fueron centrales en el modelo de desarrollo. En
palabras del propio Presidente del BID, Luis Alberto Moreno: “los paises de América
Latina no han invertido lo suficiente, o no lo han hecho particularmente bien, en
ciencia, tecnologia e innovacién”. Por otra parte, en América Latina y Caribe la
financiacion de la I+D+i se realiza mayoritariamente con fondos publicos. Mientras
en América del Norte el 60% de esas actividades se subvencionan con capitales
privados, y en Europa ese porcentaje se cifra en un 50%.

El caso peruano no ha sido la excepcion y los programas de desarrollo han sido mal

concebidos, priorizando y pretendiendo ampliar la base tributaria como objetivo

nacional, desconociendo la realidad de las empresas y lo peor de todo

pretendiéndose solucionar el tema de impuestos con imposiciones y penalidades lo

cual genera mayor aislamiento y limita el desarrollo del capital social.
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2.2 BASE TEORICA CONCEPTUAL

Farias (2007) menciona cinco dimensiones en lo referente a distancias culturales:
La distancia de poder se puede definir en la medida en que los miembros menos
poderosos de las organizaciones dentro de un pais; esperan y aceptan que el poder
se distribuya de manera desigual. Las "instituciones" son los elementos basicos de la
sociedad como la familia, la escuela y la comunidad; "Organizaciones" son los
lugares donde la gente trabaja.

El individualismo pertenece a sociedades en las que los lazos entre individuos estan
liberados. Espera cuidarse de si mismo y de su familia inmediata.

El colectivismo como su opuesto Pertenece a sociedades en las que la gente desde el
nacimiento se integra en grupos fuertes y cohesivos, que a lo largo de la vida de la
gente contintian protegiéndolos a cambio de una lealtad incondicional.

La masculinidad indica hasta qué punto los valores dominantes de una sociedad son
"masculinos" (por ejemplo, asertivo y competitivo). La masculinidad pertenece a
sociedades en las que los roles sociales de género son claramente distintos, es decir,
se supone que los hombres son asertivos, duros y enfocados en el éxito. Se supone
que las mujeres son mas modestas, tiernas y preocupadas por la calidad de vida. La
Feminidad pertenece a sociedades en las que los papeles sociales de género se
superponen, es decir, tanto hombres como mujeres se supone que son modestos,
tierno y preocupado por la calidad de vida.

La prevencion de la incertidumbre puede definirse como la medida en que los miembros de

una cultura se sienten amenazados por situaciones inciertas o desconocidas y tratar de

evitar tales situaciones. Este sentimiento es, entre otras cosas, expresadas a través del estrés
nervioso y en una necesidad de previsibilidad: una necesidad de reglas no escritas. (Ver

Anexos N° 15,16 y 17)

El autor se refiere a las distancias culturales segtin aporte de Hoefsted, utilizado en
el anélisis de procesos de internacionalizacion. Se refleja en el estudio, las distancias
culturales en los paises, siendo un reflejo del capital social empresarial que

caracteriza a cada pais.

Wilhelm y Wilhelm (2012) describen:
La cultura predice los resultados de ciertas practicas, asi como el espiritu

empresarial. Al mantener un alto nivel de formacion del personal en una cultura de
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reducida distancia con el poder o alta direcciéon de la organizacién al parecer

maximiza las redes sociales y la capacidad de innovacion.

En el caso peruano se interpreta que existe reducida predisposicion para delegar
autoridad. Adicionalmente, los niveles de autonomia es reducido, existe una alta
predisposicién a aceptar un alto distanciamiento con respecto al poder en la
empresa. Se determina una reducida capacidad de respuesta frente a problemas o
situaciones inseguras. Finalmente, los valores dominantes en la sociedad en el caso
peruano son: la asertividad, el dinero, las cosas materiales, no preocuparse de otros
sea en términos de calidad de vida y personas. El comportamiento ostentario es muy

apreciado (Ver Anexos N° 15y 16).

Bazan y Schmitz (1997) explora la relevancia del capital social para el desarrollo

industrial a través de un caso de estudio:

La distincion mas importante fue que el capital social puede ser un subproducto de
las relaciones sociales existentes o creadas conscientemente para objetivos
especificos. Lo presentado en este documento sugiere que el capital social no es
necesariamente un activo de la que algunas regiones estan dotadas y otras no, sino

que es un activo que puede, bajo ciertas circunstancias, ser creado.

El circulo virtuoso entre el capital social y el crecimiento econ6mico se muestra en

la Fig. N° 3

Relacion entre el capital social y el crecimiento econdmico

) ) Cooperacion voluntaria
Capital social

Facilita

Fondos rotatorios de recursos,
formacion de asociaciones
empresariales, obligaciones
contractuales.

Desempefio economico
Estructura social -
Ej. expansion de la produccion para

el mercado doméstico, crecimiento
de las exportaciones, capacidad de
adaptacion a los cambios externos.

Ej. confianza, normas sociales,
redes de asociaciones civicas.

Ej. identidad socio cultural
comun, division de clases.

Afecta

Fig. 3 Relacion entre el capital social y el crecimiento econémico
Fuente: Bazan y Schmitz (1997)
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Kantis, Angelelli y Moori (2004) sefialan:

La mayoria de las empresas dindmicas seleccionadas en América Latina estan
localizadas en areas metropolitanas (tres de cada cuatro, aproximadamente). Las
empresas se dedican a la producciéon y comercializacion de manufacturas
tradicionales (alimentos, muebles, confecciones, metalurgia y metalmecanica). Las
empresas de sectores basados en el conocimiento representan cerca de un tercio del
total y se concentran en la produccién de software y, en menor medida, de los

servicios vinculados a Internet y las telecomunicaciones.

Los tres motivos principales para emprender de naturaleza positiva: el deseo de
realizacion personal, el de aplicar los conocimientos y el de mejorar el ingreso
personal. Motivaciones basadas en factores negativos tales como estar desempleado
o no haber podido estudiar fueron muy poco frecuentes entre los emprendedores

dindmicos.

Tabla 1 MOTIVACIONES INICIALES DE LOS FUNDADORES DE
EMPRESAS DINAMICAS (% DE EMPRENDEDORES POR PAIS)

Palses
Motivaclones Argentina  Brasil México Chile Perd CostaRica  H Salvador
Lograr realizacién personal 875 91,7 94,7 781 817 929 96,6
Poner en préctica sus
conocimientos 71,7 81,7 69,0 816 828 64,3 8938
Mejorar su nivel de ingresos 625 725 796 EB4 839 679 831
Contribuir a la sociedad 53,6 50,0 55,8 474 731 71,4 797
Ser su propio jefe 482 40,0 80,5 474 548 57,1 71,2
Ser adinerado 268 233 36,3 23,7 323 321 186
Ser como un empresario
que admiraba 250 242 51,3 281 409 143 424
Obtener status social 16,1 25,0 46,0 21,1 495 250 339
Seguir la tradicin familiar
de estar en los negocios 17,0 50 283 158 312 143 27,1
Estar desempleado 63 13,3 9,7 13,2 43 7,1 10,2
No poder estudiar 54 42 53 35 86 36 85

Fuente: Kantis, Angelelli y Moori (2004)

La contribucién de la familia, por ejemplo, en México, Pert, El Salvador y

Costa Rica es més destacada que en el Cono Sur. En México, El Salvador y
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Perq, ser hijo de un empresario es mas comun entre los emprendedores

dindmicos que entre los demés casos.

Los principales «ambitos de incubacion» de emprendedores y de empresas
son las empresas en las que trabajaron previamente. Su contribucién a la
formacion de vocaciones y competencias es clave. Esta experiencia es la
fuente de aprendizaje mas reconocida por su aporte distintivo entre los
emprendedores dinamicos. Ademas, destacaron su papel fundamental en la
captacion de la informacion sobre ideas de negocios (79%). Este resultado
tiene implicaciones de relevancia para los programas que fomentan la
empresarialidad, que deberian aprovechar la plataforma de aprendizaje que
brinda la vinculacién de los potenciales emprendedores con el mundo de las
empresas. Asi mismo, es fundamental facilitar a los jovenes con dificultades
para ingresar al mercado laboral la experiencia que brindan, por ejemplo, las

pasantias.

Tabla 2 EXPERIENCIA DE TRABAJO PREVIA DE LOS
EMPRENDEDORES DINAMICOS (% DE EMPRENDEDORES POR PAIS)

Palses

Dcupaciin Argentina  Brasii México Chile Perd CostaRica  El Salvador
Empresario 55 53 25 61 55 36 48
Empleado €5 82 83 75 48 71 68
Empleado de Pyme 37 48 68 38 21 25 34
Empleado de gran empresa 1 52 19 40 27 416 39
Olra actividad 15 8 8 13 6 18 7

L ctngora Empiaado m squivl 8 1 surma o rpleados i Py y o gcdes reens detida 3 U6 U isma perona pudo haber sto
empieada de mis de una ampresa.

Fuente: Kantis, Angelelli y Moori (2004)

Tanto en la Tabla 1 y Tabla 2 se muestran condiciones importantes para el
nacimiento de las empresas dinamicas, es el caso de la experiencia y la necesidad de
poner en la practica los conocimientos adquiridos por un lado y el rol cumplido en
esa experiencia previa que perfilan mejor al emprendedor dindmico.
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2.3 DEFINICION DE TERMINOS BASICOS
CAPITAL SOCIAL

Por capital social, se entiende aquel activo intangible que se manifiesta en la
capacidad de confianza, valores civicos y asociatividad que pueda lograr la sociedad.
El término capital social es utilizado como una combinacién de distintas disciplinas
creando un marco conceptual conjunto. Aunque la economia convencional lo ha
ignorado, el capital social tiene un peso significativo en las posibilidades de
desarrollo econémico de las comunidades. (Linares, Colmenares, Espinoza y Cote,

2009). (Ver Anexo 13)
COEFICIENTE DE GINI

El coeficiente de Gini mide la desigualdad en el ingreso. Este indicador es un niimero
entre 0 y 1, donde cero implica perfecta igualdad en la distribucién del ingreso, y
uno, perfecta desigualdad (existe una sola persona u hogar que concentra todo el

ingreso). (Instituto Peruano de Economia, 2017).

COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL

Capacidad para, rivalizando con otras empresas, conseguir un rendimiento superior
al de sus competidores. La Competitividad de la empresa esta determinada por tres
tipos de factores o fuentes: los relativos al pais donde la empresa se ubica (efecto
pais o efecto territorio), los derivados del sector al que pertenece (efecto sector o
efecto industria) y los que tienen su origen en la propia empresa (efecto empresa).

(Martinez, Charterina, Araujo, 2010).

DESARROLLO

Castano, E. (2016) lo define como modernizacion y progreso; “No existe una teoria
del desarrollo propiamente dicha, sino un conjunto fragmentado de enfoques
parciales, de origen multidisciplinar, donde los aspectos predominantes parecen ser
una acentuada tendencia al pragmatismo y al empirismo” Se define el desarrollo
como un proceso de expansion de las libertades reales que disfrutan los individuos

y al introducirse el concepto de “humano” se refiere a la expansion de las
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capacidades humanas. También sefiala el autor que la capacidad es principalmente
un reflejo de la libertad para alcanzar desempefios valiosos. La capacidad representa
una ventaja para alcanzar el bienestar y es reflejo de libertad para escoger entre

diferentes maneras de vivir.
DESARROLLO HUMANO

Castano, E. (2016) describe al Desarrollo Humano como satisfaccion, bienestar y
realizacion; por tanto, hablar de desarrollo humano es hablar de superacion,
evolucidon de pensamiento, progreso de la sociedad. “Se trata pues de un proceso
integral, dinAmico y profundo que refiere cambios economicos, politicos, sociales,
culturales y ambientales que llevan a los pueblos a trascender condiciones de
pobreza, inseguridad, discriminacion y dependencia, que dificultan e impiden
alcanzar una vida digna. Un proceso mediante el cual se amplian las oportunidades
de los individuos, una vida prolongada y saludable, acceso a la educacion y el
disfrute de un nivel de vida decente, libertad politica, la garantia de los derechos

humanos y el respeto asi mismo.
INDICE DE DESARROLLO HUMANO

Dicho indice combina tres elementos para evaluar el progreso de los paises en
materia de desarrollo humano: el Producto Interno Bruto (PIB) por habitante, la
salud y la educacién; cada uno se incluye con la misma ponderacion. Debido a su
simplicidad y a requisicién de informacién, generalmente disponible para su
construccion, se ha convertido en el punto de referencia méas utilizado para realizar
comparaciones internacionales e incluso muchos paises han adoptado los indices de
desarrollo humano como instrumento de politica y como indicador del éxito o

fracaso de sus politicas nacionales (Lopez — Calva, Rodriguez y Szekely, 2004).
INNOVACION DE PRODUCTO

Es la introducciéon en el mercado de un bien o de un servicio nuevo, o
significativamente mejorado, en cuanto a sus caracteristicas o en cuanto al uso al
cual se destina. Esta definicion incluye las mejoras significativas de las
especificaciones técnicas, de los componentes y de los materiales, de la informética
integrada, de la facilidad de uso u otras caracteristicas funcionales. (Manual de Oslo

Tercera Edicion, 2006)
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INNOVACION DE PROCESO

Es la implementacién de un nuevo o significativamente mejorado proceso de
produccion, método de distribucion o actividad de soporte para los bienes o
servicios. Esto implica cambios significativos en las técnicas, los equipos y/o los
programas informéaticos. Un proceso es considerado una innovacion si pone en
marcha nuevas técnicas tanto para la fabricacion de productos innovados, como
para la elaboracion de productos existentes dentro de la gama de produccion de la

empresa. (Manual de Oslo Tercera Edicion, 2006)

OBJETIVO DEL DESARROLLO

Segtn el Informe de la Comisién sobre la Medicién del Desarrollo Economico y del
Progreso Social (Stiglitz, J., Sen, A. & Fitoussi, J., s/f) analizan tres sistemas de
medicion: PBI, Calidad de Vida y desarrollo sustentable y medio ambiente. “El
objetivo del desarrollo se relaciona con la valuaciéon de las libertades reales que
disfruta la gente en una poblacién determinada...La discusién sobre medios y fines
del desarrollo nos llama a colocar la perspectiva de la libertad en el centro del
escenario. Las personas deben ser vistas, bajo este enfoque, como agentes
activamente involucrados dada la oportunidad en la construccién de su propio
destino y no solamente como receptores pasivos del fruto de ingeniosos programas

de desarrollo”. (Sen, 1999 p. 53).

ORGAN IZACION PARA LA COOPERACION Y DESARROLLO
ECONOMICO

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economico (OCDE) creada en
1961 es un foro de 34 paises industrializados que desarrolla y promueve politicas
econOmicas y sociales. Su misioén es “construir economias sélidas en sus paises
miembros, mejorar la eficiencia, los sistemas de mercado nacionales, ampliar el
libre comercio y contribuir al desarrollo tanto en paises industrializados como en
desarrollo”. OCDE acttia en nombre de y en colaboracion con sus gobiernos

miembros para promover politicas y comercio de libre mercado.
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POBREZA

Segin condiciones materiales, la pobreza significa limitacion de recursos, necesidad
o patréon de privaciones. Segan las condiciones de vida, se expresa como nivel de
vida, desigualdad y posicion econdémica. Segun las condiciones sociales, se
manifiesta como clase social, dependencia, exclusion, carencia de seguridad basica

y ausencia de titularidades

Pobreza no se centra solamente en la carencia de bienes fisicos y servicios basicos,
sino en la escasez de valores, elementos fundamentales en el paradigma del capital
social. Como valores que constituyen el capital social, se sefialan: la solidaridad,
conciencia civica, cooperacion, corresponsabilidad y la responsabilidad ciudadana,

entre otros (Linares, Colmenares, Espinoza y Cote, 2009).

PENSAMIENTO COMPLEJO

El pensamiento es, en esencia, la respuesta activa de la mente en cada fase de la vida.
Se incluye en el pensamiento respuestas intelectuales, emocionales, sensitivas,
musculares y fisicas. Estos son aspectos de un solo proceso indisoluble. Tratarlos
separadamente produce fragmentacion y confusion. Todos constituyen un proceso
de respuesta de la mente a cada situacion real, y tal respuesta, a su vez, produce una
nueva contribuciéon. El pensamiento complejo proyecta que se desarrolle una
estrategia reflexiva y no reductiva, incorpora multiplicidad de elementos y
relaciones para el estudio de las diversas situaciones, incluyendo al sujeto
observador como una parte de la misma situacién. Es decir, es incluyente, valora la

diversidad y distingue la individualidad. (Ruiz y Torres, 2016)

EMPRENDIMIENTO DINAMICO

Representan aquellas empresas que muestran una tasa de crecimiento en ventas de
por lo menos un 20% anual para cinco afios consecutivos. Un emprendimiento
dindmico contrata como minimo a 20 trabajadores en los primeros cinco afios desde
la fundacion. Una empresa de rapido crecimiento se define como una nueva
empresa creada y gestionada de manera independiente, que factura mas de
US$100.000 al primer afio y tiene tasas de crecimiento sobre el 40%. Los
emprendimientos dindmicos nacen como microempresa pero crecen rapidamente

para convertirse en PYME (Cancino, Coronado y Farias, 2011, pp19 — 32)
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III. MARCO METODOLOGICO
3.1 TIPO DE INVESTIGACION

La modalidad de la investigacion es aplicada, dado que estd encaminada a la
resoluciéon de problemas practicos de formacién empresarial en el Centro de
Desarrollo Empresarial - CDE. El método es deductivo dado que se partié de una
premisa o modelo genérico tedrico para sacar conclusiones de un caso particular;
deducir el desarrollo del nuevo Modelo de Desarrollo Empresarial del CDE. El tipo
de investigacion es cualitativa dado que supone una preponderancia de lo individual
y subjetivo de cada empresario a través de entrevistas a profundidad para
categorizar y caracterizar el Modelo de desarrollo Empresarial en el marco del
estudio de caso del CDE, con el propoésito de explorar las relaciones sociales y

describir la realidad tal como la experimentan los sujetos de estudio (Bisquerra,

1989).

3.2 ABORDAJE METODOLOGICO

Fue el estudio de caso, método de aprendizaje acerca de una situacion compleja
(modelo empresarial); se basa en el entendimiento comprehensivo de dicha
situacién (nuevo modelo de desarrollo), investigacién procesual, sisteméatica y
profunda de un caso en concreto. El cual se obtiene a través de la descripciéon y
analisis de la situacidn, situacion tomada como un conjunto y dentro de su contexto.
Por tanto, el estudio de caso, implica un entendimiento comprehensivo, una
descripcion extensiva de la situacion y el analisis de la situacion en su conjunto, y
dentro de su contexto. (Bisquerra, 1989)

Entre las ventajas del estudio de caso que la presente investigacion encontr6 fueron:
a. Los datos del estudio de casos proceden de las practicas y experiencias de las
personas y se consideran fuertemente basados en la realidad. En el estudio de los
empresarios abordados.

b. El estudio de casos permite las generalizaciones de una instancia concreta a
un aspecto més general. La experiencia de los empresarios para construir y
emprender una empresa.

c. El estudio de casos permite al investigador mostrar la complejidad de la vida

social.
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d. El estudio de casos puede ofrecer fuentes de datos de los que se pueden hacer
analisis posteriores. Por consiguiente, se pueden archivar para futuros trabajos de
investigacion y continuar construyendo nuevos modelos empresariales como el caso

de estudio.

3.3 SUJETOS DE LA INVESTIGACION

Los sujetos de la investigacion son los empresarios de la Region Lambayeque que
han visitado el Centro de Desarrollo Empresarial, seleccionados aleatoriamente por
el Centro, de los cuales se tom6 una muestra de nueve empresas establecidas y
consolidadas a los cuales se les aplicO una muestra semiestructurada hasta la
saturacion, previo consentimiento informado de cada entrevistado.

La base de datos del CDE al 09.02.2018 registra lo siguiente:

Tabla 3 ASISTENTES AL CDE

Cantidad Clasificacion GEM
Emprendedores 370 Sin empresa
Potenciales
Emprendedores 253 Con primera venta
nacientes
Emprendedores en 115 Hasta 1 ano
gestion
Emprendedores 74 De 1a 3.5 anos
establecidos
Emprendedores 50 Mas de 3.5 afios
consolidados
862

Fuente: Centro de Desarrollo Empresarial

La muestra en estudio comprende emprendedores establecidos y consolidados.

CRITERIO DE INCLUSION:

Empresarios con empresas establecidas y empresas consolidadas de los sectores:
comercial, servicios y manufactura.

Solamente empresas de la region Lambayeque.

Se incluyen de empresas formales e informales con conductores de ambos sexos y

de diferente edad.
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CRITERIO EXCLUSION:

No participan emprendedores potenciales, empresas recién iniciadas y
empresarios con empresas que no firmaron el convenio de consentimiento
informado. Que no pertenezcan a la regiéon Lambayeque.

Aquellas empresas que atenten contra la moral y las buenas costumbres,
identificadas a partir de una evaluacion previa realizada por el CDE en la entrevista

inicial.

3.4 ESCENARIO

De acuerdo a la disponibilidad del empresario algunos fueron entrevistados en el
CDE en la sala de reuniones por las condiciones adecuadas y en otros casos en las
mismas empresas a solicitud del empresario.

Las entrevistas fueron grabadas con conocimiento y autorizacion del empresario.

3.5 INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

Fue la entrevista semiestructurada, la cual adopta la forma de un didlogo abierto, la
gran relevancia y la significacion del didlogo como método de conocimiento de los
seres humanos, se apoya, en que, a medida que se avanza, la estructura de la
personalidad del interlocutor va tomando la forma en la mente, adquiriendo las
primeras impresiones con la observacion, con la audicion de la voz, la comunicacion
no verbal y toda la amplia gama de contextos verbales por medio de los cuales se
pueden aclarar los términos, descubrir las ambigiiedades, definir los problemas
orientar hacia una perspectiva. (Bisquerra 1989)

La entrevista fue validada por experto en emprendimiento y competitividad
empresarial: Dr. José Bazan Correa de la Universidad Nacional de Piura, quién
firmo dicha conformidad.

Los instrumentos de los modelos empiricos utilizados para la elaboraciéon de la Guia
de entrevista, también fueron validados por el Dr. José Bazan Correa

La aplicacion del instrumento se realizé controlando la interferencia de posibles
estimulos externos que pudieran interferir en sus niveles de atencion y
concentracion. La aplicacion del instrumento estuvieron dirigidas por el
responsable del estudio. Para el contacto con el empresario se contd con el apoyo
del personal del CDE.
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Se han respetado las condiciones ambientales y sugerencias del empresario para

desarrollar las entrevistas.

Tabla 4 INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

Variables / Instrumen Técnica
Categoricas to

Valores del

Empresario
Cultu Analisis Ficha Registro
utura documental datos
Organizacional
Capacidad de Guia de Entrevista semi
Innovaciéon entrevista estructurada
Orientacion
Emprendedora

Orientacion al
Mercado

Competitividad
Empresarial

Fuente: Elaboracion propia

La guia de entrevista sigue el orden sefialado en el objetivo especifico N° 2 y se
observa en la primera columna de la Tabla 4

Guia de entrevista (Apéndice A)
La guia de entrevista cont6 con la siguiente informacién de disefio:

Objetivo, Numero de items, areas que mide, a quienes esta dirigido, alternativas de
respuestas.

Se realizaron tres pruebas piloto de la entrevista con empresarios que visitaron el
CDE y permiti6 discutir con el asesor el desarrollo de la entrevista y la calidad de las
respuestas asi como los aportes de los entrevistados lo que permiti6 desarrollar la

entrevista definitiva ya validada por el experto.

3.6 PROCEDIMIENTO

Para las coordinaciones previas se conversdé con el Director del Instituto
Universidad, Sociedad y Empresa — IES a cargo del CDE - PRODUCE, quien

proporcioné el apoyo del personal del CDE para la toma de contacto y la
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coordinacién de las entrevistas. El Director de CDE estuvo informado del proyecto
de investigacion quien lo aprobo6 y dio todas las facilidades.

En cuanto al disefio de investigacion: (1) Se analiz6 el caso particular del Centro de
Desarrollo Empresarial en relacion a su rol y resultados como formador de
empresarios basado en el Modelo del CDE asignado por PRODUCE. (2) Deducir
un nuevo Modelo de Desarrollo Empresarial a partir del anélisis de los modelos
existentes: Modelo Genérico de Formacién de Empresarios ICESI (Fig. 20) y el
Modelo explicativo de una empresa familiar (Fig. 1) complementandose con la
informacion recogida a través de entrevistas semiestructuradas a profundidad
respecto de la realidad y gestion de cada empresario a partir de modelos empiricos:
valores humanos (Knoppen, 2015), cultura organizacional (Vallejos — Martos, 2011),
orientacion emprendedora (Blesa y Ripollés, 2005), orientacion al mercado (Blesa
y Ripollés, 2005), capacidad de innovacion (Manual de Oslo, 2006) y
competitividad empresarial de los negocios (Blesa y Ripollés, 2005), a partir de los
cuales se construy6 la Guia de Entrevista.

Luego se comenzo con la recoleccion de datos aplicandose entrevistas semi
estructuradas. Se puso énfasis en el descubrimiento de variables categoricas criticas
recurrentes a partir de lo declarado por cada empresario. Se establecieron
regularidades y relaciones entre las variables categoricas establecidas. Finalmente
se obtuvo una estructura de generalizaciones relacionadas sistematicamente que
posibilitaron desarrollar la teoria del Modelo Conceptual de Desarrollo Empresarial
(Bisquerra, 1989)

Los resultados del analisis: entrevistas, investigaciones empiricas y el Modelo ICESI
permitié desarrollar un proceso de construccion que se inicia con el Modelo
Hipotético Genérico, luego el Modelo Estructurado para finalmente llegar al

Modelo Conceptual de Desarrollo Empresarial.

3.7 ANALISIS DE DATOS

El anélisis de datos fue no paramétrico. Ha primado el criterio del investigador para
cuantificar la muestra con el objetivo de llegar hasta la saturacion.

Por el nimero de entrevistados no ha sido necesario utilizar un software para
determinar las categorias que permitan desarrollar el Modelo de Desarrollo

Empresarial.
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Para el analisis documental se ha utilizado el estado del arte pudiéndose mencionar
que estudios similares no existen en el pais, méas bien existen estudios empiricos de
otras realidades diferentes a la nuestra sobre la relacion entre variables especificas
con orientacion al rendimiento pero no la integraciéon que se buscaba.

Los estudios encontrados en el pais se basan en metodologias de anélisis estratégico
para empresas dindmicas medianas y grandes que no son aplicables para micro y
pequenas empresas. Las experiencias e investigaciones empiricas en otros paises
han sido importantes para disefar la guia de entrevista y el analisis documental que
permitieron analizar y construir el Modelo Conceptual de Desarrollo Empresarial.
Se utilizd6 también, como referencia, el Modelo de Desarrollo Empresarial de la
Universidad ICESI de Colombia (Varela y Bedoya, 2006).

3.8 CRITERIOS ETICOS

Se baso en el D. S. N° 011-2011-JUS (2011) toda investigacién y aplicacion cientifica
y tecnoldgica en torno a la vida humana en el pais se deben interpretar de modo
unitario e integral. Donde primaron el respeto a la dignidad personal de cada
empresario participante, la responsabilidad del investigador en la bisqueda de la
verdad, la firma del consentimiento informado, previa explicacion de los objetivos
del estudio de esta manera, los empresarios entrevistados tuvieron conocimiento
previo de: Objetivo de la entrevista, Nimero de items, Areas que mide, A quienes
estd dirigido, Alternativas de respuestas. También las libertades para preguntar,
desistirse o pedir informacién directa al CDE para dudas o consultas.

Ademas la investigacion no produjo ningtn tipo de dano a los participantes,
ninguno de ellos pidi6 abandonar la investigacion. Todo lo vertido por ellos fue
exactamente escrito sin tergiversar los discursos de los entrevistados.

En el andlisis documental se ha respetado la autoria intelectual a través de las citas
a los autores.

De ser necesario se cuenta con las entrevistas grabadas las cuales no han sido
inducidas a respuestas sino a la libre opinién y expresién del entrevistado.

El investigador ha firmado un acuerdo de confidencialidad con el Centro de
Desarrollo Empresarial para el acceso y tratamiento de la informacién y con el

compromiso de entregar un ejemplar al CDE al término de la investigacion.
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3.9 CRITERIOS DE RIGOR CIENTIFICO

Segun Morse y Bottorff (2003, pp 22 - 42), en el rigor de la investigacion se tuvo en
cuenta la Credibilidad. Se logr6 cuando el investigador, a través de observaciones y
conversaciones prolongadas con los participantes en el estudio, recolect6
informacién que produjo hallazgos que fueron reconocidos por los informantes
como una verdadera aproximacion sobre lo que ellos piensan y sienten acerca del
modelo conceptual de desarrollo empresarial. Por ello, la credibilidad se refiere a
como los resultados de una investigacion son verdaderos para las personas que
fueron estudiadas y para otras personas que han experimentado o han estado en

contacto con el fenébmeno investigado.

El segundo elemento del rigor metodoldgico es la auditabilidad, llamada por otros
autores Confirmabilidad, se refieren a la habilidad de otro investigador de seguir la
pista o la ruta de lo que el investigador original ha hecho. Para ello fue necesario
elaborar un registro y documentacion completa y fidedigna de las decisiones e ideas
que se obtuvieron de la investigacion. Esta estrategia permite que otro investigador
examiné los datos y pueda llegar a conclusiones iguales o similares a las del

investigador original siempre y cuando tengan perspectivas similares.

La Transferibilidad o aplicabilidad, es el tercer criterio que se tuvo en cuenta para
juzgar el rigor metodologico en la investigacion cualitativa. Este criterio se refiere a
la posibilidad de extender los resultados del estudio a otras poblaciones. En la
investigacion cualitativa, la audiencia o el lector del informe son los que determinan
si pueden transferirse los hallazgos a un contexto diferente del estudio. Para ello, se
ha descrito densamente el lugar y las caracteristicas de las personas donde el
fenomeno fue estudiado. Por tanto, el grado de Transferibilidad es una funcién
directa de la similitud entre los contextos

En este sentido, las fases para el Modelo Conceptual de Desarrollo Empresarial han
seguido el disefio de un orden tedrico estricto basado en el Modelo Genérico, el
Modelo Estructurado y, metodologicamente, el enfoque por competencias basado
en lo sistémico y lo complejo, la investigacion, la interdisciplinariedad y la

transdisciplinariedad.
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IV. ANALISIS Y DISCUSION

El Plan Bicentenario, Perd hacia el 2021 incluye el objetivo nacional de lograr un
estado eficiente, transparente y participativo, con vocacién de servicio a la
ciudadania y que promueva el desarrollo econémico. Para lograr el desarrollo
nacional se requiere un enfoque integral de las politicas ptblicas que sea capaz de
articular las acciones de toda la sociedad peruana en pro de los objetivos nacionales.
De los seis objetivos nacionales el objetivo que se relaciona con el trabajo es:

Economia competitiva con alto empleo y productividad.

4.1 INDICADORES DE DESARROLLO

Segun el Reporte de Competitividad Global - Foro Econémico Mundial (2017), el
fuerte crecimiento de la economia peruana en las ultimas décadas no ha ido
acompafnado del mejoramiento de la competitividad y de la productividad en su
conjunto, ni con la diversificacion de actividades econémicas hacia productos y
exportaciones de mayor valor anadido, que garanticen la sostenibilidad del
crecimiento. En este contexto, es importante mencionar que Pert es una economia
pequeia, abierta y exportadora de materias primas y, por ende, se encuentra
expuesta a cambios en el entorno internacional. Los niveles e indicadores muestran
una institucionalidad inestable y la gobernabilidad en general no esti generando

desarrollo.
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Tabla 5 PERU: INDICE DE COMPETITIVIDAD GLOBAL
2015y 2016

PUNTAJE RANKING
2016 - | 2015- | Variaci | 2016 - | 2015 - | Variaci
2017 2016 on 2017 2016 on

TOTAL 4.23 4.21 0.02 67 69 2
REQUERIMIENTOS 4.43 4.48 -0.05 77 76 -1
BASICOS
1.Instituciones 3.37 3.28 0.09 106 116 10
2.Infraestructura 3.57 3.49 0.09 89 89 o
3.Estabilidad 5.44 5.86 -0.42 33 23 -10
macroecondémica
4.Salud y educacién primaria 5.33 5.28 0.05 98 100 2
B.REFUERZOS A1A 4.26 4.18 0.08 57 60 3
EFICIENCIA
5.Educacion  superior y 4.13 4.07 0.06 80 82 2
capacitacion
6.Eficiencia Mcdo de bienes 4.37 4.36 0.01 65 60 -5
7.Eficiencia Mcdo laboral 4.34 4.29 0.06 61 64 3
8.Sofisticacion Mcdo 4.75 4.53 0.22 26 30 4
Financiero
9.Preparacion tecnologica 3.56 3.40 0.16 88 88 0
10.Tamafio del mercado 4.40 4.44 -0.05 48 48 o)
C.FACTORES DE 3.30 3.28 0.02 108 106 -2
INNOVACION Y
SOFISTICACION
11.Sofisticacion empresarial 3.78 3.79 0.00 78 81 3
12.Innovaciéon 2.82 2.78 0.03 119 116 -3

Fuente: Saldarriaga (2016). Reporte de Competitividad Global 2016
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Tabla 6 COMPETITIVIDAD EN AMERICA LATINA

Preparacion tecnolégica o
Tamafia de mercado .
Sofisticacion de negocios . . | -...’_ . - |

Innovacion

o S
© = = © S o
L2ExBES2LPEEEES aEg S A =8 2
Sf2SSPE5s3s28EE2Ez a2
Ranking 33 42 51 54 61 67 72 73 75 78 81 88 91 92 94 103 104 105 121 117 130
Cambio +2 48 +6 2 - o1 - - +5 5 +4 #1005 - 2
Instituciones HE | .—. ...-..--- ca
Infraestructura . J . - - o .
Estabilidad macroeconémica |.._.-.. - |.. .-- [
Salud y educacion primaria . | N - - ---
Educacion superior y capacitacion .--- Lii-. 7| | \ - -
Mercado de bienes \ .._. H B .- Il
Mercado laboral . | ._| .-. - -- .
Mercado financiero ----. -|. .- .+F.-_‘
|
—

Fuente: Arce (2016) INCAE Business School: Reporte de Competitividad Global 2016 — 2017.

Foro Econémico Mundial

Segiin el Indice de Competitividad Global 2016 — 2017 el Perti ocupa el puesto
numero 67 mejorando dos puntos en relacion al afo anterior pero mantiene grandes
retos que mejorar como su institucionalidad, salud y educacion, e innovacion. Las
instituciones de la regién son débiles y con poca credibilidad, se consideran
altamente burocraticas y corruptas. El capital humano es un problema actual. La
inseguridad ciudadana es un tema relevante. Se requieren cambios en la gestion
publica y privada que permitan cerrar las brechas con respecto a los paises méas

avanzados.
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Fig. 4 Competitividad de Perti y América Latina / OCDE
Fuente: Schwab (2017) The Global Competitiveness index 2017 —
2018, Saldarriaga (2016) Reporte de Competitividad Global 2016

Perti (puesto 72°), cae cinco posiciones este afno. Lo menos favorable de la
evaluacién en términos de ética y corrupcion refleja el impacto de los escandalos de

corrupcion vistos en la region durante el ano pasado y el impacto que ha tenido en
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la confianza tanto en instituciones publicas como privadas. Durante el altimo afio,
la eficiencia de los mercados financieros y su capacidad para satisfacer las
necesidades del sector empresarial también tuvo un impacto negativo en la
competitividad del pais. Al mismo tiempo, la infraestructura del pais y la
preparacion tecnoldgica estdn progresando. Entre los principales factores

problematicos que tiene el Pert para hacer negocios se detalla en la Tabla 7:

Tabla 7 FACTORES PROBLEMATICOS DEL PERU PARA HACER

NEGOCIOS
Corrupcion 18.0
Burocracia Gubernamental ineficiente 13.9
Tasas impositivas 10.0
Inadecuado suministro de infraestructura 8.8
Regulaciones laborales restrictivas 8.3
Crimen y robo 8.0
Fuerza laboral educada inadecuadamente 6.8
Acceso al financiamiento 55
Regulaciones impositivas 4.8
Inestabilidad del gobierno 3.8
Pobre ética laboral en la fuerza laboral 3.7
Insuficiente capacidad para innovar 3.3
Inestabilidad politica 3.2
Inflacion 1.0
Salud publica desatendida 0.8
Regulaciones monetarias desde el exterior 0.1

Fuente: Schwab (2017) Férum Econdémico Mundial — Indice Competitividad
Global 2017 — 2018
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Tabla 8 INEI POBLACION ESTIMADA'Y PROYECTADA'Y TASA DE
CRECIMIENTO MEDIO ANUAL SEGUN DEPARTAMENTO, 1995 — 2025

Depataments Pobiacién Tasa da Crac. Madic Anual {Por clan}
1905 2010 005 19952000 2005-2010  2020-2025
Pori 23 528 300 20 481 933 34412303 150 110 085
Coata 1/
Ica &07 707 747 338 A5G TR 1,58 1,18 0,53
La Libertad 1385 811 1746913 2082 737 1,87 129 1,08
Lambayeque 995 240 1 207 580 1354 261 1,73 096 0,67
Moquegua 138 375 171 155 198 646 177 108 0,93
Piura 1 40 436 1 769 555 1074 262 146 087 0,62
Tacna 237 782 o021 383370 2,50 152 1,14
Tumbes 166 138 221 498 264 519 FAL 1.1 1,03
Blora
Ancash 1012 624 1116265 1201 465 .72 €59 041
Apurimac 405 285 446 813 A72TA7 070 062 0.2
Arequipa 06 30Y 1215 168 1427 01 1.1 1,07 0,98
Ayacuch 551 374 €50 718 760 414 0,73 125 0,34
Cajamarca 1 334 659 1 500 584 1 547 604 1,03 0,57 0,04
Cusco 1108 235 1274 742 1382 372 1,18 075 0,44
Huancavelica 416 976 475693 524 187 0.87 .87 048
Husnuco 696 505 826932 11280 142 0.9 0,50
Junin 1136 690 1301 544 1438 414 1,06 0,75 0,57
Pasco 255 005 202 855 324 137 0,95 €30 0,58
Puno 1151214 1352523 1556 885 123 .89 0,35
Satva
Amazonas 364 36T 413314 AR 603 1,12 062 0,07
Lorslo 765 047 O3 371 1121 953 2,06 1,39 0,67
Madre de Dios 73084 121 183 168 768 ar 287 196
San Marlin 585 402 762932 047 52 249 162 107
Ucayali 338 162 454 875 542 330 285 159 0,95
Limay Callao
Prov. Constilucional del Callag 697 345 841 268 1151 132 250 1,66 126
Lima 7007 548 9 113684 11 385 860 208 147 142
17 Extdnya b Provineia Castitucinnal del Calas y of departamamn de Lima.

Fuente: INEI (2009) Boletin 37 — Pert Estimaciones y Proyecciones de poblaciéon por
Departamento sexo y grupo quinquenales de edad 1995 — 2025

Esta estadistica demuestra que se mantiene la centralizacién en la capital situaciéon
que se contradice con el principio de subsidiariedad. No obstante, se mantiene una
dependencia econ6mica del Gobierno Central que obstaculiza el proceso de
desarrollo en cada Region y no genera capital social. Esta situacion se agrava con la
limitada gestion de la institucionalidad en provincias que opera desarticulada de los

gobiernos locales y con poca vision de desarrollo.
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Tabla 9 PNUD INDICE DE DESARROLLO HUMANO

;‘e:c:n‘:rl 1C1H sjusta o o indice de Desatrolla indize de Desiguldad infite d¢ Pobreta
Humans 18 Desiqualdad de Géners e Gener Mulidinsesismal*
Difesenia
retpeta a by
Pendida tetel datificacetn
Wy Yalur %) &n e iDH Walor Ginupae Vaar Pugzin ANy e 3
Clasiicacibn g ol IDH 25 s s ms 5 M5 ms s Yo 20052015
59 Malasia 0,789 _ _ _ _ _ 1281 ) _ _
E0 Falau 0,738 - - - - - - - _ -
B0 Paamsd 0,788 BRH el | -1 oy 1 B457 m _ _
B2 Antiguay Barbuda 0,798 . . - - . - . _

13 Seythefles o782 - - - - - - . - -
64 Mauncio 0./ 1664 a4 E 0,954 2 ikl 3 :r) - -
65 Tridad ¥ Tabao 0,780 1561 153 £ 1004 1 B2 & it 20EM |
8B Casta Aica 0,776 057 191 E:| 0,559 2 0.3m B - -

EB Sarkia 0778 DIEEY nz k] 0,53 2 [18]:] m 0o ML |
E8 Cuba 0.775 - - - 0546 k| 0.3M _
19 Iran Repiblica lamic def] 077 518 m 40 08z 5 1503 118 _ _
70 Gawgia 0,769 0ER 127 3 057 ? 0.6 bl a0l 2005 M
N Turquia 0,767 b5 158 k] 008 [l Bz 2] - _
71 Vanaruela{Reputiica Buivariana dej 0,767 g% 194 -1 1028 2 LE] m -

| 72 %ilaka 0,788 e 116 8 04 3 [k i _ _
74 Samn Kitts y Mevis 0,765 . . - - . - . _ .
% A 0,784 BE61 135 [ 05 2 B:267 3l B A0gmeD |
78 Libang 0,763 [iR7ne] na -10 0P 5 0381 :<] - -
7 Mo 0762 B587 ok 2 05 2 B34 b [Tir] 2N
78 Acarbapdn 0,754 i 132 5 0,540 K| 0.3 73 08 ik )
79 Bl 0,754 B561 56 1 1006 1 141 @ o+ 04N
79 Gramada 0,754 . . _ - .. - .. _ .
81 Basniay Herzenovina 0,750 BES0 123 g [i%:r] 4 e 2 HOET  ATAMEM
92 e Rapiblica Yugeslava da Macadonia 0,748 i 13} 16,7 1 0,547 k| [IA]74] ko aaor! WM

83 Arpatia 0,745 _ _ R 04 5 A% T _ .
84 Armenia 0.743 AE™ a3 15 053 1 [irii<] El 0.0 man
B Ui 073 5% 12 1 1000 1 B:264 % o1 2N |
9B Jordani 0741 0519 185 i 0,564 5 AT m a0 mzi
B Pai 0,740 B5E b1 4 0 2 [k:.] ® (] M0 |
47 Taitande 0,740 i K= 08 4 .o 1 1,366 ] 0,04 I05/2006 M
39 Ecador 0739 D587 M5 -1 0376 1 B35 B 0015 2ME2004 N |
90 (hina 0.738 - - - 0554 ? LAl] k1 a3 MIN

% i 1738 B2 153 8 _ _ [IKl:3 1 _ 2
92 ddangola 0.735 0533 110 1 1026 ? g x| 047! 0M

[ 82 Santa Lucks 0735 e 160 7 0555 1 B354 b [Tl Mz
94 Jamaica 0,70 1032} 1B.5 E 0875 2 04z Jic] a0H MIN
45 Calornbia [ker) b5 14 4 1,004 1 [k Y ik mub |
96 Dominica 0,728 - - - - - - - -
41 Suriama 0,728 B581 20 1 0532 2 Bass ) [Tik<] Mmam |
97 Tirez 0,725 0562 25 4 0.0 4 028 ® 0,006 mnmzM

Fuente: Informe sobre Desarrollo Humano (PNUD, 2016)

El Perti se encuentra en el puesto 87 del Indice de Desarrollo Humano (0.74)
considerado rango bajo. Para el 2021 se proyecta se eleve a 0.776 segin el Informe

sobre el Desarrollo Humano (PNUD, 2016).
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Tabla 10 GLOBAL INNOVATION INDEX 2017 RANKING

Global Innovation Index 2017 rankings (confinved)
Country/Econcry Score {0-100) Rank Income Rank Region Rank Fffictency Ratio Rank
Colombia 3478 65 UM 16 [] 5 052 100
Bahrain 3467 66 H 4 NAWA 9 056 8
ruquay 3453 67 H 45 LN [ 059 &
Georgia ELX ] 68 UM ” NAWA 10 063 &0
Brazil A0 69 [} 13 LN 7 052 ]
Peru 329 n M 9 [I¢] 8 049 106
Brumei Danussalam 3289 n H 46 SEAD 12 034 4
Maroca nn n IM 7 NANA 1 0861 n
Flhilippines 3248 B IM 8 SEAD 13 0.65 55
Tumisia k7L ) ) IM 9 NAWA 12 062 139
Iran, Isdamic Rep. krl g 5 UM 0 61 2 0.80 16
Argeiting priil % UM n LN 9 055 94
Ovnan nm n H 47 NAWA 13 0.46 nE
Kazakhstan 350 % UM b GA k] 046 16
Dominican Republic niz ¥ UM 3 LN 10 0.65 54
Kenya 3095 80 IM 10 S5F ki 0.66 50

Fuente: Cornell SC Johnson College of Business INSEAD WIPO (2017)

Segun el indice de Innovacion Global (2016), las inversiones en investigacion y
desarrollo (I + D) e innovacion son claves para el crecimiento econémico de un pais.
Recomienda al sector publico, en el desarrollo de politicas publicas, que si los gastos
o incentivos de I + D para los innovadores no son sostenidos, el progreso acumulado

en anos anteriores pueden desaparecer rapidamente.
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MODELOS DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Segun Solis y Limas (2013) sefalan:

El capital social en su relacion con el desarrollo puede ser visto como un elemento
dual al asumir, ya sea un papel endogeno o exdgeno y/o situarlo desde una
perspectiva micro o macro. Es decir, desde una perspectiva micro, el capital social
como recurso del desarrollo, explicita las formas de operaciéon que tienen lugar en
las redes sociales informales y formales situando el comportamiento de las personas
basadas en la confianza y las normas de conducta. Y desde una perspectiva macro,
el andlisis capital social versus desarrollo considera esencial a las relaciones
intergrupales e interinstitucionales (generalmente redes formales) como entes no

abstractos. Asi, el capital social puede a su vez clasificarse como: econémico, cultural

y politico.
[ EXOGEND MACRO EXTERNO

ED Capital econdmico i i

5 Capital lsico

A Cagital bumang Radhes socialos

R CHPRA OB Normas de

R Capital soctal conducta

o ﬂ ﬂ Canfianra

L

L Instituciones
ENDOGEND MICRO INTERNO

Fig. 5 El Capital Social como recurso del Desarrollo
Fuente: Solis y Limas (2013)

Segin la Revista Estrategia Magazine Ano 1- Edicion N°19 - Seccién

Administracién, describe:

Porter (2004) establece un marco para analizar las empresas en sus sectores
industriales, la competencia y la forma de establecer una estrategia que le permita

obtener una posicion ventajosa respecto de sus competidores.

Los tres grandes pilares que sostienen esta concepcion y a partir de los cuales se

puede empezar a analizar la eleccion de una estrategia competitiva son: El analisis
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del sector industrial: Lo atractivo del sector industrial, y los determinantes de

posicion competitiva relativa dentro del sector. Cadena de Valor, herramienta de

analisis que permite ver hacia adentro de la empresa, en busqueda de una fuente de

ventaja en cada una de las actividades que se realizan. Segtn Porter (2004), cada

empresa es un conjunto de actividades que se desempenan para disefiar, producir,

llevar al mercado, entregar y apoyar a sus productos. Todas esas actividades se

representan usando la cadena de valor, como se puede ver en la figura N° 3. El crear

el valor para los compradores, que exceda el costo de hacerlo, es la meta de cualquier

estrategia genérica.

Cadena de
valor del canal

Cadena de valor
de la empresa

Cadena de valor
de los proveedores

Cadena de valor
del comprador

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
(Ej: Financiacion, planificacion, relacidn con inversores)

{ GESTION DE RECURSOS HUMANOS
(Ej: Reclutamiento, Capacitacion, Sistema de Remuneracion)

DESARROLLO DE TECNOLOGIA :

Actividades
de Soporte

(Ej::Disefio de productos, investigacion de mercado)

(Ej: Componentes; m

COMPRAS

aquinarias; publicidad, servicios)

LOGISTICA | OPERACIO- | LOGISTICA | MARKETING| SERVICIOS
INTERNA NES EXTERNA Y VENTAS | POST VENTAS
(Ej: (Ej:Montaje, | (Ej: Procesa-| (Ej: Fuerza ({Ej: >
Almacena- fabricacidn miento de de ventas, Instalacidn, &
miento de de pedidos, promociones, soperte al @
materiales, |componentes | manejode | publicidad, cliente, 2
recepcion de |, operaciones depésitos, |exposiciones,| resolucién de
datos, de sucursal) | preparacion | presentacio- quejas,
acceso de de informes) nes de reparaciones)
clientes) propuestas)
\ /

Actividades Primarias

Fig. 6 Cadena de valor
Fuente: Porter M. (2004)

Porter (2004), en sus libros “Estrategia Competitiva” y “Ventaja Competitiva”,
establece un marco para analizar las empresas en sus sectores industriales, la
competencia y la forma de establecer una estrategia que le permita obtener una

posicion ventajosa respecto de sus competidores.
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~ESTRATEGIAS COMPETITIVAS
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1- VIgbl_Ildad 7/ Formulacién Pyto

Cadena de estrat_eglca entorno / p _

valor F (MatrizEFEYEFI) # / [Estudio Mercado

(Michael | i ESItEUd'%Te;n'EO

7 y Estudio Amb.
F:)rte_r) -> D v OBJETIVOS ____E. Organizacional
3.- ESTRATEGIAS ESC')LRATEG' E. E. y Financiero

Microentorno (FODA cruzado) VIABILIDAD Y
(Diamante ESTRATEGIAS
Porter) |

Macroentorno 2 - Objetivos /

(Matriz L

SEPTED) o Vision o

Megaentorno Mision (Proposito) A

(NUEVA (SER? i VENTAJAS COMPETITIVAS
ECONOMIA) A . TENER? : 'Eﬁciepcia

¢SERVIR? | *Eficacia
- - - . *Calidad
INNOVACION

Fig. 7 Plan Estratégico
Fuente: Estrategia (Weinberger, 2009)

Segun la figura 7 el desarrollo del Plan Estraté

gico responde a un disefio sistémico

cibernético donde existe un alineamiento desde un nivel conducente hacia un nivel

conducido. Esto demuestra que el desarrollo tiene y requiere un marco estratégico

tanto a nivel empresarial (micro) como a nivel nacional (macro) pero deben

operacionalizarse.

Kaplan y Norton (1992) sefalan la ruta genérica para operacionalizar los planes

estratégicos también conocido como Balanced Score Card pero requieren

necesariamente el acompanamiento de I + D

caen en el error y la ilusion del desarrollo.
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PROCESO DEL CRECIMIENTO ECONOMICO EMPRESARIAL

SERVICIOS CREACION DE
COMPLEMENTARIOS ——J) VALOR > DIFERENCIACION
0 PERIFERICOS PERCIBIDO

PERCEPCION
FIDELIDAD : SATISFACCION DE BUEN

SERVICIO

IS ' | | INNOVACION DE
PROCESOS PRODUCTIVIDAD —— COMPETITIVIDAD H CALIDAD ¢— PRODUCTOS Y
? * PROCESOS

EQUIPO T EQUIPO
APRENDIZAJE HUMANO < » HUMANO
COMPETENTE COMPROMETIDO

Fig. 8 Proceso del crecimiento econémico empresarial
Fuente: Kaplan y Norton (1992)

Fig. 9 Competitividad y sostenibilidad
Fuente: Elaboracién propia

Casanueva y Gallego (2010) sefialan la hipétesis:

El mayor capital social que detenta un individuo en su dimension estructural
aumentara la capacidad de innovacién de ese individuo. Un mayor capital social en
manos de un individuo en la dimension relacional aumentara la capacidad de

innovacion de ese individuo. El mayor capital social que detenta un individuo en su
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dimension estructural influira en el acceso de ese mismo individuo a otros miembros
con recursos valiosos. El mayor capital social que detenta un individuo en su
dimension relacional influira en la capacidad de ese mismo individuo para acceder
y movilizar recursos valiosos en la red. La dimensién estructural del capital social
que posee un individuo influird en su dimensién relacional. La capacidad de un
individuo para acceder y movilizar recursos valiosos no solo afecta directamente la
capacidad de innovacion del individuo, sino que sirve como catalizador para obtener
beneficios de una posicion favorable en la red intraorganizacional (en la estructura
de sus relaciones) y establecer relaciones de calidad con otros miembros de la red.
En particular, la dimension estructural, de acuerdo con los resultados, no tiene una

influencia directa en la capacidad de innovacion individual.

Structural
Dimension

. Innovative

Resourca
Dimansion

Relational

Dimension H2

SOCIAL CAPITAL

Fig. 10 Capital Social e Innovaciéon
Fuente: Casanueva, C. and Gallego, A. (2010)

I 3
I Capital social
'
----------- -q-----------------------[--------—--------------.
: ¥ Y ¥
I Dimension Dimensidn relacional Dimensidn cognitiva
I . "
Nahapiet y : : es:ruztura‘: * Confianza . f:;ﬁ::t iydlgngua je
Ghoshal, 1998 Lf 1 |* Vinculosdere i lormes [ i
: * Configuracion de * Obligaciones Narrativas
: red * |dentidad compartidas
___________ ol
b P e, —
I B e
Esser, 2008 [} | Aspectos estructurales Aspectos culturales

Fig. 11 Capital Social e Innovacién: Dimensiones
Fuente: Casanueva, C. y Gallego, A. (2010)
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Fig. 12 Capital Social Organizacional Interno y Externo
Fuente: Casanueva, C. and Gallego, A. (2010)

El capital social organizacional interno y externo son variables importantes
incluidas en la propuesta del Modelo de Desarrollo Empresarial por sus efectos en

la innovacion y competitividad empresarial.

Segin el Manual de Oslo Tercera Edicion (OECD, 2006), se distinguen cuatro tipos

de innovacion:

Las innovaciones de producto, las innovaciones de proceso, las innovaciones de
mercadotecnia y las innovaciones de organizacion. Las innovaciones de proceso
consisten en la implementacion de un nuevo o significativamente mejorado proceso
de produccion o de distribucion. Las innovaciones organizacionales consisten en la
introduccion de un nuevo método organizativo en las practicas, la organizacion del
lugar de trabajo o las relaciones exteriores de la empresa. Las innovaciones de
marketing involucran la introduccion de un nuevo método de comercializacion que
implique cambios significativos en el disefio o envasado de un producto, su
posicionamiento, su promocion o tarifacion. Las innovaciones de producto y proceso
estan estrechamente vinculadas a los conceptos de innovacién tecnologica de
producto e innovacién tecnolégica de procesos los cuales por lo general requieren

financiamiento.
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Fig. 13 Proceso de Innovacién
Fuente: Manual de Oslo (2006)

Lo més importante del esfuerzo y actividades de innovacion es la investigacion y
capacitacion del personal quienes son los llamados a mejorar la calidad de los
procesos y a aplicar la tecnologia la cual puede generarse a partir de ellos mismos
por ser ellos los responsables de la produccién, calidad y productividad de la

empresa. Factores externos también son condicionantes para la innovacién (Ver

Anexo N° 10).
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Fig. 14 Proceso de Emprendimiento
Fuente: Plan de Negocios (Weinberger, 2009)

Osterwalder y Pigneur (2009) desarrollan nuevos conceptos para los proyectos. Por
un lado introduce lo que denomina el Modelo de Negocio y lo define como la forma
como debe organizarse primero una empresa para crear valor y generar ingresos. A
este modelo se le denomina el modelo PULL que significa que los proyectos deben
estar orientados a los clientes y no a los productos. También se singulariza con la
expresion “Primero vender y después comprar”. Lo desarrollan en el CANVAS o

LIENZO el cual se describe a continuacion:
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Fig. 15 Modelo CANVAS — Bloque racional y emocional
Fuente: Osterwalder, Pigneur, Bernarda y Smith, A. (2014)

Este modelo se basa en la forma como las personas reaccionan al momento de
realizar alguna compra. La parte derecha representa al 16bulo cerebral derecho y la
parte izquierda representa al l6bulo cerebral izquierdo. Este tltimo representa lo
emocional y lo creativo. El 16bulo izquierdo representa lo racional, siendo el primero
el mas importante, pero a su vez lo mas dificil de determinar porque no se expresa
en una conversacion formal o en una encuesta. Un Modelo de Negocios describe
como tu emprendimiento crea, entrega, y captura valor. Un modelo de negocios es
dindmico. Los hechos estan afuera en el mundo real con clientes reales, no en la
oficina. El Modelo de negocios es primero, después el plan de negocios. Por otro lado
debe mencionarse que el modelo describe como se organizara la empresa en base a
la oportunidad de se ha determinado sea por observacion o por informacion previa
y el pivoteo hasta lograr un producto minimo viable. El modelo de negocios no
desarrolla estrategias pero el Plan de Negocios si, por tanto ambos se

complementan.

El modelo de negocio compromete la organizacion del mismo para crear valor y
generar ingresos. El modelo propone en primer lugar tanto la propuesta racional
como la propuesta emocional. Es una propuesta méas objetiva que el Plan Estratégico

en el sentido que define un marco previo al inicio del Plan Estratégico, considerando
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las necesidades mas sentidas y valoradas por el mercado. Actualmente se tienen en
vigencia algunas variantes del modelo original. Por ejemplo en Modelo Lean
CANVAS y el Modelo RUNNING Lean. El primero orientado al emprendimiento
personal y el segundo también pero orientado al desarrollo de start ups, es decir
utiliza recursos tecnolégicos, todos ellos tienen una orientacion al desarrollo del

cliente al ser propuestas mas individualizadas.

ANALISIS DE LOS MODELOS TEORICOS ALREDEDOR DEL
ESPIRITU EMPRENDEDOR

Segun Varela y Jimenez (s/f) mencionan:

Que la idea de la educacion empresarial es poder brindar al ser humano las
capacidades y habilidades necesarias para que sea un factor de desarrollo econ6mico
y social, para que esté capacitado como empresario capaz de superar sus limitaciones
y las del pais y de hacer una contribucion efectiva a nuestro desarrollo; empresario
innovador, independiente, creador, lider, original, arriesgado, visionario que logra
satisfacer sus metas personales por su propia accion. También sefiala que identifica
cinco ingredientes basicos para que un negocio tenga probabilidad de éxito: 1.
Conocimiento técnico, 2. Oportunidad de negocio, 3. Contactos personales, 4.
Recursos, 5. Clientes con pedidos. Toda educacién empresarial tiene que trabajar
con estos elementos y desarrollarlos adecuadamente, pero no aisladamente sino en
relacion con las caracteristicas empresariales y con las caracteristicas del ambiente.
También sefiala que las caracteristicas bésicas del empresario son: Necesidad de
logro, Necesidad de independencia/ autonomia, Liderazgo/capacidad fuerte de
persuasion, Toma de iniciativa, Honestidad/integridad/confiabilidad, Atraidos por
retos no por riesgos/ corren riesgos moderados, Centro de control interno/confianza
en si mismo/Nocién de suficiencia de sus capacidades, Orientaciéon hacia metas
especificas, Compromiso total/ determinacion/ perseverancia, Tolerancia de:
incertidumbre, ambigiiedad y presiones, Buenas relaciones con empleados y con
medio ambiente, Nivel energético muy alto, Capacidad de trabajo muy alta,
Creatividad/ Imaginacion/Innovacién, Conocimiento del negocio/Experiencias,

Capacidad de solucion de problemas.

Winsor y Hanlon (2016) presenta un marco sélido para la evaluacién de
oportunidades especialmente adecuado para cursos introductorios de

emprendimiento donde un objetivo importante de aprendizaje es la capacidad de
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evaluar oportunidades de negocio. El marco se divide en tres elementos principales:

Oportunidad, Requerimiento de Recursos y el Empresario.

OFFORTUNITY

FIT.
BETWEEN
ELEMENTS

RESOIRCE M ENTREFPRENELR(S)

REQUIREMENTS

Fig. 16 Plataforma de evaluacién de la oportunidad
Fuente: Winsor, B. y Hanlon, D. (2016)

Donde el requerimiento de recursos consiste en el compromiso, capital humano
técnico y de negocios y capital financiero. El emprendedor debe contar con
caracteristicas emprendedoras personales, contar con motivos y metas,
compromiso, habilidad para asumir riesgos, capital humano técnico y de negocios,
capital financiero y capital social. Con respecto a la oportunidad se cuestiona la
existencia de la demanda y el tamafio del mercado, su crecimiento potencial, tiempo
de duracion de la oportunidad, ventaja competitiva y la industria su estructura y
escenario o entorno. Argument6 que el espiritu empresarial es una dindmica, un
proceso a largo plazo y que la unidad de "analisis" para las actividades empresariales
deberia ser la carrera empresarial, lo que hace que se superponga a la educacién y la
experiencia actual del emprendedor en la evaluacién de una empresa. En conclusion,
el modelo denominado plataforma de evaluacion de la oportunidad relaciona
estrechamente al emprendedor, el requerimiento o necesidad de recursos y la

oportunidad del negocio.

Segin Kuratko (2004) concluye que el emprendimiento es mas que la mera creacion
de negocios. Aunque es ciertamente una faceta importante, no es la imagen
completa.
Las caracteristicas de buscar oportunidades, tomar riesgos mas alla de la seguridad,
y tener la tenacidad de llevar una idea a la realidad se combinan en una perspectiva
especial que impregna a los empresarios. Una "perspectiva emprendedora" puede

ser desarrollada en individuos. Esta perspectiva se puede exhibir dentro o fuera de
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una organizacion, con fines de lucro o sin fines de lucro, y en actividades comerciales
o no comerciales generando ideas creativas. Por lo tanto, el espiritu empresarial es
un concepto integrado que impregna un negocio del individuo de una manera
innovadora. Es esta perspectiva la que ha revolucionado la forma de hacer negocios

se lleva a cabo en todos los niveles y en todos los paises.

Segun Varela y Bedoya (2006) senala:
La educacion empresarial es aquella orientada a la formacion de lideres
empresariales capaces de crear organizaciones en cualquier sector de la economia,
con cualquier estructura juridica, con cualquier objetivo, de cualquier tamano, con
cualquier estructura administrativa. Mencionan los autores que no es adecuado que
la formacion empresarial sea un bien franquiciable o Gnico porque los entornos son

diferentes, cada grupo meta es diferente.

Por otro lado, el disefio del modelo no puede consistir en replicar proyectos
anteriores donde los recursos, los participantes han sido diferentes, por tanto, es
absolutamente necesario que el CDE desarrolle un modelo y unas estrategias
formativas y de intervencion acordes con la realidad de la region. También es
importante contar y aplicar metodologias ya probadas para permitir los niveles de
desarrollo de las competencias empresariales: personales y de conocimiento que
requiera determinado grupo meta. Toda labor de aplicacién de un proceso de
formacion empresarial debe tener un sustento conceptual basico, que haga uso por
un lado de las investigaciones tedricas y empiricas que se hayan realizado, asimismo,

de experiencias aplicadas al entorno especifico.
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4.2 ANALISIS DE LAS ENTREVISTAS A EMPRESARIOS DE
LA REGION LAMBAYEQUE

Los empresarios entrevistados tienen como caracteristica comun el pertenecer a
empresas establecidos y consolidadas en el mercado, segiin la clasificacion
establecida por Global Entrepreneurship Monitor (Serida, Alzamora, Guerrero,

Borda, Morales, 2016, p. 16).

Lo manifestado por los empresarios de los nueve negocios permiti6 definir las

siguientes categorias:

CATEGORIA EXPERIENCIA PREVIA E INICIATIVA / ESPIRITU
EMPRENDEDOR: En los negocios: Comercial, de Servicios y Manufacturero.

Definiciones:

Espiritu y Sastre (2007, p. 97) sehalan como definicién de iniciativa o espiritu

emprendedor:

Estado de alerta hacia las oportunidades, basado en las diferencias de las
percepciones individuales, y explica que el valor del emprendedor esta en el
aprovechamiento de las oportunidades de beneficio sin explotar, procedentes de una
mala asignacion de recursos”. Ese estado de alerta dependera del deseo por parte de
la persona de convertirse en empresario y de la intencién que tenga para hacer

realidad ese deseo.

En lo que respecta a experiencia previa, Espiritu y Sastre (2007, p. 101) sefialan:

La habilidad propia que define la figura del emprendedor se forma por medio de una
experiencia de trabajo y personal. La experiencia previa de los emprendedores juega
un papel importante a la hora de tomar una decision al respecto, ya que, cualquier

trabajo realizado puede servir como antecedente al futuro emprendedor.

Rae y Carswell (2000, pp 223, 224) senalan que las historias de vida permiten

comprender el emprendimiento como una teoria de vida basada en la evolucion,
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compuesta de experiencias, significados y sabiduria de empresarios exitosos que los

transmiten a otros empresarios. Definen:

El aprendizaje emprendedor como un proceso social continuo de individuos que
aprenden de su propia experiencia personal y de otros que le permiten desarrollar
sus propias teorias personales, siendo exitoso en la aplicacion de estas teorias y

posibilitando a otros adaptarse y aprender de ellos.

MINIMARKET:

“En si no tiene un administrador. No se lleva un control exacto de lo que sucede
dentro de la empresa...cuatro anos... Pero nosotros ya tenemos experiencia en lo
que es bodega y eso... desde toda la vida... mi experiencia que tengo es basicamente
en un hotel, yo he trabajado en un hotel y pues un hotel extranjero, porque fui al
extranjero a trabajar, entonces digamos que la experiencia de trabajar con otras
personas... porque tenian una buena cultura empresarial, una cultura de procesos

y todo es muy perfecto”

SERVICIO DE REFRIGERACION Y AIRE ACONDICIONADO:

“En experiencia de trabajo... no... no es este negocio. Yo lo he implementado desde
afios atras... trabajaba en distintas empresas, en Lima y aca en Telefonica... he
sido supervisor en Telefonica... si claro en el drea de energia... Claro, mas que eso
a conocer todo el sistema de energia que se requiere. El tema eléctrico, el tema de
climatizacion... y dicho de paso, algunas amistades con las que ya habia hecho
contratos, pues me dieron la mano, me dijeron, sabes qué empieza con esto. Me

dieron un paquete gigante donde me dio un inicio.”

PRODUCCION ALFAJOR GIGANTE

“Desde los 17 anos he trabajado yo en diferentes fabricas... he trabajado en
diferentes fabricas de aca en Lambayeque: San Roque. Si, no, no asi fue como

trabajaba y aprendi de todo.”
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EMPRESA DE SERVICIOS, EJECUTOR Y PROVEEDOR INDUSTRIA DE LA
CONSTRUCCION

“Terminando el colegio, con 16 aitos un amigo me lleva de almacenero para una
obra. Estaba muy cerca de los constructores y veia como llegaban los proveedores.
Me interesé el tema economico... Ahora tengo 45 afnos y sigo en el rubro...la

experiencia previa es muy importante por el conocimiento y las relaciones”

CONSULTORIA EN GESTION Y EVALUACION AMBIENTAL

“Ahora ya tengo 8 anos de experiencia desde que sali de la universidad...la
empresa tiene 2.5 anos...Yo soy Biologo de profesion...Yo vengo a tomar idea
cuando vengo a estudiar la Maestria en la USAT en Seguridad y Salud en el

Trabajo”

DISTRIBUIDORA APICOLA

“La empresa tiene tres anos...mis abuelos son de Illimo...soy profesional en turismo

y gestiono viajes relacionandolo con la miel...lo manejo desde el 2005”

PAGINAS WEB Y PUBLICIDAD

“La empresa tiene algo mas de tres anos... estuve trabajando en Registros Publicos
y en la Caja Trujillo...en la Caja Trujillo me dieron una tarea que tenia que ver con
todo lo que era publicidad exterior...hice practicas en una empresa de informatica

que vendia software, como yo les ayudé a hacer su plan de marketing”

JOYERIA

Se inici6 con mi abuelo hace mas de 40 anos...mi padre fallecié en el 2011 y yo

pertenezco a la tercera generacion”
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PRODUCCION Y COMERCIALIZACION DE AGUA EN BIDONES

“Trabajé en Backus...yo veia todo y gane experiencia en los procesos industriales
y el tema metal mecanico..Backus es una empresa que tiene
multifunciones...tratamiento de agua...siempre contrata empresas A1 para el tema
del tratamiento del agua...yo era la persona de contacto...soy ingeniero civil pero
mi experiencia es en Backus...nosotros el aino 2014 ganamos un premio a nivel

nacional por una innovacion tecnolégica
Segun Garcia (2013, p. 36 - 37) cita:

Un autor que ha abordado el problema de caracterizar al empresario de las pequenas
empresas Clemente Ruiz Duran (Ruiz Duran, 1995, 45) y como producto de una serie
de encuestas a empresarios PYME de empresas manufactureras a lo largo y ancho
del territorio nacional, nos expone un perfil caracterizado como se indica a
continuaciéon: Casi la mitad de los empresarios surgi6 de un proceso de
entrenamiento previo en otras empresas, es decir, aprendieron a operar un negocio,
como empleados. La motivacion bésica para iniciar una empresa manufacturera fue
el conocimiento previo del area de negocios. Lo que significa que el dominio de en
un sector especifico de negocio les permitid, ademas de contar con los fundamentos
del mismo, conocer a clientes y proveedores del mismo, siendo asi mas facil
comenzarlo.
Estas declaraciones caracterizan la condicién de la experiencia previa como
condicion para llegar a tener un negocio establecido y consolidado, principalmente
en el rubro de la actividad en la que trabajé como dependiente el empresario. Con la
experiencia previa, los empresarios desarrollan una capacidad de aprendizaje que
les ha permitido conducir y elevar la productividad y competitividad de sus
empresas.
La relacidn entre los valores personales, motivacion y establecimiento de metas son
altamente significativos en el aprendizaje de cada persona. Asimismo, existen cinco
etapas en las cuales las personas ganan experiencia: vida inicial, donde destaca el
antecedente familiar, la educacion y la adolescencia. La segunda etapa es la carrera
inicial formada por los primeros trabajos, aprendizaje vocacional y profesional. La
tercera etapa constituida por participar y entrar en una empresa donde selecciona,
inicia, adquiere o se une a un negocio. La cuarta etapa es el crecimiento de la
empresa, donde se toma el control, se conduce, se lidera, desarrolla personas en el
negocio. Por tultimo, la etapa de moverse dentro y fuera de la empresa, donde se

vende, encuentra nuevas oportunidades después del negocio. Por altimo, los autores
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proponen un modelo de aprendizaje emprendedor el cual define que la experiencia
previa es fundamental para la confianza y autoconfianza del emprendedor, el cual
comprende un proceso de aprendizaje previo que le permite desarrollar: (1) una
teoria personal en &areas como la vision, toma de decisiones, planificacion,
crecimiento del negocio, orientacion al mercado, balance entre el control y el dejar
hacer y gestionar a través de la gente; (2) capacidades que se auto reconocen, por
ejemplo en ventas, desarrollo del personal, mejora del desempeno del negocio y
crecimiento corporativo; (3) aprendizaje activo, proveniente de varias fuentes que
incluye experiencia directa, experimentos, fracasos o éxitos; (4) aprendizaje social
via relaciones, que provienen de terceros con fuerte influencia, que pueden ser los
padres, mentores, propietarios de empresas fuertes, otros emprendedores,

consultores, empleados o profesores universitarios (Rae y Carswell, 2000, p 223,

224)

Con respecto a la iniciativa emprendedora de los tres negocios familiares, si bien,
los negocios comercial y de servicios nacieron con el apoyo y respaldo econémico de
los padres a diferencia del empresario manufacturero que deviene de migrar a
Lambayeque por su condicion de pobreza y animado por otros familiares que
hicieron lo mismo entre ellos sus hermanos, los tres negocios nacen con un alto
espiritu emprendedor por parte de los empresarios. Manifestaron lo siguiente en

relacion a la iniciativa emprendedora:

MINIMARKET

“probablemente, pero o sea si vamos mucho mas atras, este, mis abuelos o sea los
papas de mi mama tuvieron una bodega... si en la sierra en Minabamba de Santa
Cruz... este aparte, que digamos todos los hermanos, porque ellos fueron 12
hermanos, todos, la gran mayoria de ellos son bodegueros... bueno, basicamente
como le digo, el negocio como bodega empez6 ya desde que yo naci, practicamente
y fue asi porque pues mi mama se tenia que ocupar de mi y como pues esa época
tal vez los ingresos eran necesarios, mds ingresos, este ella decidiéo emprender lo
que una bodega... entonces esa experiencia la trasladé para hace digamos 20 arnos

atras, iniciar un negocio que lo inicio con trescientos soles*
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SERVICIOS DE REFRIGERACION Y AIRE ACONDICIONADO

“Mas que todo, las amistades que tenia y la iniciativa que yo tenia de armar mi
propia empresa... queria ser independiente... muy aparte de eso, la decision que mi
padre tenia desde el comienzo, de armar su propia empresa, ser independiente, él
siempre tenia la idea... No lamentablemente no pudo, estaba iniciandose y por él
también me incentivé a darme una mano es este tema. Con él nos iniciamos en el
tema de esta empresa. El fue el socio de la empresa... Ahi nomds que me desligué
de ser dependiente, ya habia formalizado mi empresa... para hacerlo, como le
comente, al inicio mi padre me financié un poco... bueno en si, al inicio fueron cinco
mil soles en efectivo, el resto eran bienes... el capital inicial del negocio fue de veinte

mil soles”

PRODUCCION DE ALFAJOR GIGANTE

“He trabajado en diferentes fabricas ... si varias fabricas... asi fue como trabajaba
y aprendi de todo, entonces algtin dia tengo que hacer mi propio negocio como ya
sabia todo y hasta que llego el tiempo.. Un jefe que era mio un duefio de una
fabrica, él me dijo bueno, o sea me veia como trabajaba que yo sabia todo, me
gustaba trabajar harto. Me dijo, tu meta asi como vas, vas a hacer tu propio
negocio, no vas a estar mucho tiempo conmigo... en ese tiempo empecé con un

capital de setecientos soles. Yo solito hacia, todo era manual”

EMPRESA DE SERVICIOS, EJECUTOR DE OBRAS, PROVEEDOR
INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

“Yo genero confianza en el negocio, soy serio en los plazos, casi siempre cumplo a

veces hasta perdiendo...yo busco las oportunidades”

CONSULTORIA EN GESTION Y EVALUACION AMBIENTAL

“En el primer afio nos consolidamos en el tema de gestion ambiental, en el segundo
arno en el tema de seguridad y salud ocupacional, este ano estamos iniciando el

tema de inocuidad alimentaria”
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DISTRIBUIDORA APICOLA

“El anio pasado he llevado como 200 a 300 personas al museo de la miel en Illimo
que es de un productor en Illimo...tengo en mente contar con una movilidad y

llevar gente cada 15 dias”

PAGINAS WEB Y PUBLICIDAD

“Trabajaba bien todo pero no me gustaba...porque siempre me habia gustado lo

que era la publicidad...mi conocimiento ha sido mayormente lo que es YOU TUBE”

JOYERIA

“El tiempo que estoy como administrador he podido lograr que aumenten y
mejoren procesos en la joyeria... soy investigador de lo que es perfeccion de

procesos”

PRODUCCION Y COMERCIALIZACION DE AGUA EN BIDONES

“He vuelto a participar en otro concurso y he vuelto a ganar pero ya para fabricar

la bolsa...es otra linea”

Segin Duarte y Ruiz (2009 p. 4) citan:

En el mismo sentido el emprendedor debe contar con unas caracteristicas
particulares: necesidad de logro, disciplina, alta autoestima, trabaja por resultados
y construye ambientes positivos frente a la iniciativa de un proyecto; también los
investigadores identifican el espiritu emprendedor con: dinamismo, creatividad,

innovacion, flexibilidad, crecimiento y riesgo.

Estas declaraciones caracterizan a la iniciativa / espiritu emprendedor como la
fuerza vital para iniciar un negocio, sin el cual no podria ser sostenible en el tiempo.

El espiritu emprendedor es el pilar que permite al empresario gestionar la
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productividad, la competitividad de sus empresas pero sobre todo la innovacién en

su proceso de crecimiento y desarrollo.

CATEGORIA INNOVACION EN VALOR Y COMPETITIVIDAD
EMPRESARIAL: En los negocios: Comerciales, de Servicios y Produccion.

Segun Nagles (2014) senala que la innovacion y los respectivos resultados del
proceso de innovacion son los que han permitido a la humanidad alcanzar los
actuales niveles de bienestar y confort. La innovacion es una accion eminentemente
empresarial y las organizaciones son el escenario natural de la innovacion. Define

como innovacion en valor:

Implementacion de cuatro acciones estratégicas que estan orientadas a: la
eliminacion de atributos irrelevantes para el cliente, la reduccion de caracteristicas
normales al nivel basico; estas estrategias estan enfocadas en la productividad y
reduccion de costes; la creacidon de nuevos atributos que son valiosos para el cliente
y el incremento de las caracteristicas esenciales para asegurar la satisfaccion del
cliente. Dichas estrategias estan orientadas a la innovacion y la diferenciaciéon, base

fundamental de la creacion de valor.

Martinez, Charterina y Araujo (2010) definen Competitividad Empresarial:

Capacidad para, rivalizando con otras empresas, conseguir un rendimiento superior
al de sus competidores. La Competitividad de la empresa esta determinada por tres
tipos de factores o fuentes: los relativos al pais donde la empresa se ubica (efecto
pais o efecto territorio), los derivados del sector al que pertenece (efecto sector o

efecto industria) y los que tienen su origen en la propia empresa (efecto empresa).

Con respecto a innovaciéon los empresarios manifiestan los siguientes aportes

realizados a sus negocios:
MINIMARKET

“Claro, exactamente si, porque mi tesis que hice ya para finalizar la profesion fue
justamente la conversion de la bodega comiin, el concepto que conocemos, para
convertirse en un autoservicio... pues basicamente hablando con mi mamada, que
hay una nueva tendencia, vamos a aganar mas clientes , ibamos a ser mas
rapidos... donde el cliente puede ir y adquirir sus productos que le agraden de

manera propia y puedan también elegir entre la variedad porque la diferencia
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entre una bodega y autoservicio es muy distinta, en una bodega tu tienes que pedir
Y a veces no conoces los productos que ofreces y los precios en una bodega, en
cambio en un autoservicio til vas y ves y eliges entre una variedad de productos a
tu gusto... no se ha cambiado de local, es el mismo...solamente un poco la
arquitectura, el disefio de la tienda...ver el tema de la iluminacion, integraciéon de
sonido al establecimiento...colocar camara de seguridad...comprar un sistema de
seguridad de PROSEGUR...claro nuevos productos, nuevas marcas, pues entonces
digamos un objetivo a corto plazo es mantenerse en un margen de prueba y error
para mejorar...bueno yo creo que lo que nos diferencia de la competencia de otro

negocio es basicamente la experiencia que viven en el establecimiento”

SERVICIO DE REFRIGERACION Y AIRE ACONDICIONADO

“La experiencia en el tema de Telefonica, para qué...me nte porque teniamos
equipos que aca no llegaban, ahora recién estan llegando...Inclusive trabajé para
claroy para Telmex, que también era igual. Claro tenia equipos mucho mas nuevos
que telefonica...a veces llegaban ingenieros de otros paises y nos ensefiaban a
manejar esas maquinas..me ayudo bastante y me reconocieron bastante la
empresa con la que trabajaba, porque pues sobresali un poco en ese tema, por eso
es que también me pusieron como supervisor...o sea las empresas que nos visitan,
con las que yo laboro son de Lima. Ellos dan capacitaciones en sus plantas...el
potencial en este rubro es muy grande, y es mdas, inclusive pienso cambiar un poco

el rubro...para llevar un paralelo...”

PRODUCCION DE ALFAJOR GIGANTE

“Claro, tengo un hermano que ha surgido bastante en este negocio y él ya estaba
empezado pues...él también me motivaba pues no sigue para adelante, siempre vas
a tener obstaculos pero tu sigue adelante nomdas no te desanimes porque a veces se

perdia, a veces el cliente rechazaba el producto... se introdujo el envasado al vacio”
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EMPRESA DE SERVICIOS, EJECUTOR OBRAS, PROVEEDOR INDUSTRIA DE LA
CONSTRUCCION

“A partir de octubre del anio pasado tome la decision de que trabajaran mas
personas en el tema administrativo... hora tengo un chico estudiante de ingenieria
industrial y el me esta viendo todo el sistema organizativo porque yo no manejo el
Excel por ejemplo y este chico maneja todo este tema...me da los datos que necesito
en un minuto...antes yo era el que cotizaba, vendia, facturaba, cargaba, yo hacia
de todo”

CONSULTORIA EN GESTION Y EVALUACION AMBIENTAL

“Estamos certificados en ISO 90001...este afio estamos trabajando con AHORA
LAMBAYEQUE vinculado a la red de restaurantes de la Region
Lambayeque...estamos trabajando con proveedores primarios que le venden a
METRO y TOTTUS...el ISO 9001 nos permite asesorar a las empresas que

requieran certificacion en ISO 9001”

DISTRIBUIDORA APICOLA

“El turismo lo manejo desde el 2005, organizo viajes pero lo manejo con la miel...el
sentor que me vende la miel en menos de un afo saca su registro sanitario...uso el
facebook como canal de comunicacién con mis clientes principalmente para medir

el grado de satisfaccion”

PAGINAS WEB Y PUBLICIDAD

“Yo tengo proveedores...hago el diseiio y lo mando hacer...la imprenta lo
tercerizo...hay una empresa llamada Culqui y quiero hacer una conexiéon para
poder adaptarle los bloggers... el costo seria muchisimo menos...siempre estoy en
constante investigacion a través de la web...con la competencia siempre paso por
sus locales a través de la web...veo lo nuevo que van sacando...me voy a preguntar
precios...yo le hacia el trabajo, le mostraba el avance del disefio para que den su

opinion...cuando te entregan el producto ya no hay forma de cambiarlo”
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JOYERIA

“Antes tercerizabamos pero ahora tenemos mas control sobre el proceso y la
calidad de los trabajos...los problemas han sido con proveedores
nacionales...ahora tenemos proveedores de Estados Unidos...tenemos cosas que

nos diferencian de los demas”

PRODUCCION Y COMERCIALIZACION DE AGUA EN BIDONES

“Nosotros logramos sacar un _formato novedoso para lo que es el agua que tenia
ventajas sanitarias sustanciales respecto de los bidones tradicionales...es ese
barrilito...tiene una bolsa importada...la bolsa va a contraerse y no permite el

ingreso del aire que estd contaminado”

Con estas declaraciones se caracteriza a la innovacion, la cual tiene sub categorias
segin el manual de Oslo: innovacion de producto, de proceso, organizacional y de
marketing, donde se pone a prueba la creatividad para brindar nuevas experiencias
al consumidor lo cual requiere una cultura orientada al mercado. Asimismo, la
innovacion requiere de investigacion como lo manifiesta el empresario de la
empresa comercial. La capacitacion es un factor importante para las mejoras
tecnologicas de producto y proceso tal como lo aplica la empresa de servicios. La
empresa manufacturera, a través del bechmarking competitivo aplica las mejoras

que realizan las empresas que lideran el mercado.

Las empresas declaran tener dificultades o limitaciones sobre todo en el aspecto

organizacional y de marketing.

Con respecto a Competitividad Empresarial los empresarios manifiestan las

siguientes experiencias en sus negocios:
MINIMARKET

“haber, si empezamos con el aspecto positivo, las ventajas, esto podria decir que la
primera ventaja hemos ganado mas clientes, segunda ventaja hemos aumentado
el promedio de ventas por persona y esto tenemos la ventaja de la ubicacion y al

servicio que ofrecemos pues es muchas mas facil a los clientes elegirnos...”
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SERVICIO DE REFRIGERACION Y AIRE ACONDICIONADO

“Si, todavia... eh... ahora... algunas empresas que ya ahora nos estan visitando...
nos estan solicitado eso. Ver el plan de capacitaciones. Tengo el plan de
capacitaciones pero para el personal técnico...El potencial es muy grande, el
potencial en este rubro es muy grande. Y es mds... inclusive pienso en cambiar un
poco el rubro...O sea, no cambiarlo, sino buscar otro rubro como para llevar un

paralelo...”

PRODUCCION DE ALFAJOR GIGANTE

“Claro, antes hacia 100 litros de leche a la semana, ahora hago 700 litros diarios
y cuando sube un poquito puede llegar hasta 1000 litros diarios. Ahorita se ha

multiplicado harto.”

EMPRESA DE SERVICIOS, EJECUTOR, PROVEEDOR
INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

“Los dos ultimos anos las ventas han crecido un monton..hay factores externos
como el fenomeno del Ninio Costero el aiio pasado pero principalmente por

inyeccion de capital...un sol que invierto lo multiplico”

CONSULTORIA EN GESTION Y EVALUACION AMBIENTAL
“ Los ultimos anos las ventas han mejorado...hemos comprado equipos...con

aportes de mi familia y de la empresa se ha adquirido un terreno para la

construccion de la casa”
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DISTRIBUIDORA APICOLA
“Han mejorado las ventas por el tema fitness, comer saludable, ecologico...se
incrementan las utilidades pero es temporal. En verano es relativamente bajopor

el calor. En invierno se vende mas”

PAGINAS WEB Y PUBLICIDAD
“Mis ventas se han incrementado sobre todo en diciembre...hay clientes que ya se
mantienen... estoy en el proposito de vender marca...en publicidad muy pocos se

atreven a vender marca”

JOYERIA
“Se han incrementado las ventas pero esperamos un poco mas...con las utilidades

que nos deja el negocio siempre podemos comprar maquinaria y tecnologia”

PRODUCCION Y COMERCIALIZACION DE AGUA EN BIDONES

“Se han incrementado las ventas pero ha bajado con respecto al anio anterior...es

un negocio estacional...aumenta en verano y decrece en invierno”

Con estas declaraciones se caracteriza a la competitividad empresarial como
categoria para el disefio del modelo. Se refleja en los tres modelos de negocios:
mejoras principalmente en el rendimiento por un alto esfuerzo en las ventas y por
la diversificacion del producto o los servicios. El desempeiio en los procesos tiene
sus limitaciones por la relacion laboral y régimen empresarial informal que
compensan con la condiciéon de empresa familiar o inclusién de trabajadores de su
propia zona de origen. De mejorarse las politicas tributarias para estos sectores

empresariales el desempeiio de estas empresas y su competitividad mejorarian.

CATEGORIA CAPITAL SOCIAL ORGANIZACIONAL Y REGULACION
TRIBUTARIA: En los negocios: Comerciales, de Servicios y de Produccion y

Comercializacion. Definiciones:
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Solis y Limas (2012, p. 9, 10) definen: “el capital social es entonces un conjunto de
relaciones sociales que tiene lugar entre individuos formando una red. Dicha red

posee una estructura, una dindmica y un nivel de calidad propios”.

La estructura refiere al conocimiento que las personas tienen entre si como a la
naturaleza de su relacion, es decir, si la relacion entre los individuos es de amistad,

vecindad, trabajo, negocios, etc.

Entre las dimensiones basicas del capital social se encuentra la estructura de la
relacion social como redes de tipo formal e informal; capacidad limitada o extensa,
estructuralmente abierta o cerrada, heterogénea u homogénea y su relacion puede

ser vertical u horizontal.
Roméan, Gémez y Smida (2013, p. 356 - 357) definen:

El concepto de capital social organizacional (CSO) representa la competencia
colectiva que emerge de la posesién de un conjunto de activos intangibles
presentes en las relaciones sociales internas y externas de una empresa. El
(CSO) forma parte del conjunto de capitales inmateriales que hoy se
posicionan entre los recursos valiosos, raros, dificiles de imitar e
insustituibles que determinan la ventaja competitiva de una empresa.

El concepto de CSO, se relaciona con los procesos de innovacion y los problemas y

desafios de su medicion.

El CSO interno (CSOINT) se produce por las relaciones sociales internas; ellas
comprenden las vinculaciones entre el equipo directivo de una empresa y sus
empleados (CSOINT1) y las existentes entre los empleados entre si (CSOINT2). El
CSO externo (CSOEXT) se construye a partir de la relacion entre los miembros de la
empresa y sus partes interesadas externas (proveedores, clientes, competidores,
aliados, etc.); tales relaciones pueden existir entre el equipo directivo y los actores
externos (CSOEXT1), o directamente entre los empleados y tales actores
(CSOEXT2).

Sukiassyan y Nugent (2007, p. 147 - 161) sefialan:

Las pequenas empresas, especialmente aquellas en paises en desarrollo, enfrentan

varios problemas serios: (1) costos de regulacion, incluida la corrupcion, (2)
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contratos regulados y exigibles de acuerdo a ley, y (3) riesgos por idiosincrasia
(rasgos culturales y tamafo de empresa) que lleva a los propietarios a altos costos
de financiamiento. Para lidiar con estos problemas, se reconoce que las empresas
ejercen eleccion sobre su grado de formalidad. Deben decidir: (1) registrarse
formalmente con entidades oficiales en determinado régimen, o (2) participar en

asociaciones informales privadas.

Kasseeah (2016, p.436) define como sector informal:

Unidades dedicadas a la produccién de bienes o servicios con el objetivo principal
de generar empleo e ingresos a las personas interesadas. Estas unidades
generalmente operan a un nivel bajo de organizacion, con poca o ninguna divisiéon
entre trabajo y capital como factores de produccién y en una pequeiia escala. Las
relaciones laborales donde ellos existen se basan principalmente en el empleo
ocasional parentesco o relaciones personales y sociales en lugar de acuerdos

contractuales con garantias.

Los negocios manufacturero y comercial son informales al no declarar todas sus
ventas y ofrecen resistencia para declararlas, teniendo una percepcion negativa de
la autoridad tributaria. El negocio de servicios al atender a empresas formales que
adquieren productos y servicios tecnologicos y son visibles ante la autoridad
tributaria le exigen factura, por tanto este negocio lleva una contabilidad completa
y no evade ni elude como es el caso de los otros dos negocios.

Los tres casos han pasado por una condicion de informalidad en sus inicios.

Los empresarios expresan lo siguiente:

MINIMARKET

“Si también contamos con el digamos con todo el sistema POS (Point of sale o Punto
de venta) electrénico pero lo que es caja registradora pero no lo hemos aplicado
porque cuando tu emites un ticket tiene que estar ese ticket registrado en la SUNAT
electronicamente entonces no hemos hecho eso porque al hacer eso nosotros
tenemos que cambiar de régimen tributario y a nosotros no nos conviene
atn...como yo tuve dudas con el tema tributario me hicieron ver, me ayudaron a
tomar una decisién porque por el momento me tiene tranquilo como quien dice

pasar desapercibido pero toca el momento de pasar al otro régimen”
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“Respecto al marketing...hablamos de marketing en lo que se basa a la publicidad,
no tenemos, todo es boca a boca...bueno por ejemplo mi mamd es profesional pero

médico veterinario, no tiene nada que ver con el negocio”

“toda la experiencia es empirica, el conocimiento es empirico pero en cierta ocasion
yo intente capacitar a Carlos que es el trabajador a tiempo completo y tratando de
inculcarle un poco lo que era la nocion de lo que era atender a un cliente y le di un
pequerio texto para que lea pero no lo leyé...al otro trabajador de part time yo no
estuve presente alli pero le dejé un manual de operaciones, un pequeno manual
para que tenga una idea de lo que es su trabajo de almacenar, de recepcion de

mercaderia, entonces para que no se pierda, pero al parecer tampoco lo ley6”

SERVICIO DE REFRIGERACION Y AIRE ACONDICIONADO

“Yo busqué asesoria externa. Ese es un problema bien grande para nosotros... el
tema contable nos ha tumbado completamente varias veces. Me han hecho caer en
multas por todo lado. Los asesores contables externos son pero la muerte...el
contador no se perjudica...ellos rinden sus declaraciones mensuales a la SUNAT y
bueno cosa que pase en adelante no es mi culpa, es tu problema. En ocasiones... ya
voy cambiando ahorita seis contadores...no asume su responsabilidad y por mas
te demuestra sabes que esta bien pero biiscate otro entonces...como no lo tienes en
planilla, no tienes un contrato, no podemos tener una persona en planilla tampoco

porqgue no somos una empresa demasiado grande”

“he tenido que yo irme y pues hacer el trabajo...yo no espero que ellos hagan el
trabajo...la mayoria de los técnicos me llaman a preguntarme ¢como hago esto?
...los principales desafios han estado en la produccion y ventas...el error que cometi
yo, pues tener personas que eran muy allegadas a mi y como que no se
adaptaban...no habia esa confianza para presionar, para decirles necesito esto,
necesito que hagas lo otro...entonces los que entraron a trabajar conmigo son mis
hermanos... mas que nada se volvié un poco familiar. Ingresaron dos de mis
hermanos a trabajar conmigo, ambos estaban sin trabajo... y pues ellos un poquito

todavia lo ven como hermandad todo esto”
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PRODUCCION DE ALFAJOR GIGANTE

Cuando se le pregunt6 sobre su relacion con la SUNAT no respondi6 y cambio la
conversacion. Segun el Centro de Desarrollo Empresarial el empresario mantiene a
su empresa en el RUS (Régimen Simplificado) que ya no le corresponde por su
volumen de ventas tanto en Lambayeque como en Piura. Su hijo que también
conduce la empresa es contador pero la cultura empresarial en el tema tributario los
mantiene distantes del régimen que les corresponde y, a su vez, los limita para el
crecimiento via apalancamiento financiero. Es preponderante la decision del

empresario fundador (papa).

Sus productos principalmente se encuentran en los puestos de venta de los

terminales de las empresas de transporte que a su vez son negocios informales.

Sus trabajadores son principalmente de la sierra de Piura de donde el proviene para

evitar la regulacion laboral.

EMPRESA DE SERVICIOS, EJECUTOR, PROVEEDOR
INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

“Tengo muchos amigos...mi experiencia en EPSEL en el 2003 consegui muchos
amigos...entre empresarios del mismo rubro nos ayudamos...con mi familia yo les
escucho y les pido...hay cosas que yo ignoro...soy el canal de comunicacién entre el
negocio y el mercado...quien maneja las cuentas de la empresa es mi esposa...los
de la SUNAT no van al mercado, se quedan detrds del escritorio, asumen que
tenemos ganancias del 10% cuando la realidad es otra...somos una empresa que

vende IGV a otras empresas”

CONSULTORIA EN GESTION Y EVALUACION AMBIENTAL

“En la empresa tomamos las decisiones con mi esposa...con mi esposa estamos
abriendo otra empresa dedicada al disefio y el mantenimiento...con los
trabajadores nos reunimos cada 15 dias para para ver problemas de mercado y
problemas internos...estoy en el régimen REMYPE...para una empresa que vende
7000 soles mensuales tener que pagar 18% de IGV es muy alto...nuestros

proveedores no emiten factura muchas veces”
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DISTRIBUIDORA APICOLA

“Trabajo solo, no tengo trabajadores...tengo la costumbre de leer por internet
temas de marketing...consumo el producto y retroalimento con el proveedor en

temas de peso y calidad del producto...estoy en RUS y pago 20 soles”

PAGINAS WEB Y PUBLICIDAD

“Si los mismos de la imprenta me dan los datos que yo necesitaba...para averiguar
de precios, proveedores siempre me dieron la informacién indicada, lo que tenia
que utilizar...hay confianza con los proveedores...no estoy formalizado...todo es

via virtual en mi negocio”

JOYERIA

“Somos cinco socios incluida mi madre que es la socia mayoritaria...todo lo
consultamos con ella...el negocio de la familia siempre lo tienen en alto...el
beneficio es para todos...con la SUNAT siempre estamos al dia...somos formales

pero nadie controla a la competencia”

PRODUCCION Y COMERCIALIZACION DE AGUA EN BIDONES

“Es una empresa familiar...yo me encargo del tema de produccion, de los procesos,
control de calidad exhaustivo...mi esposa me apoya en el tema comercial, ventas,
reparto...DIGESA esta encima de nosotros como empresas formales...hace cuatro
anos era insoportable trabajar con la SUNAT...otra empresa de servicios la tuve
que cerrar...el IGV es alto y el impuesto a la renta también...el estado me cobra
como agua industrial...por cada metro ciibico yo pago 10.70 soles en cambio la

competencia informal paga 0.40 soles el metro ciibico como si fuera domiciliario ”
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Segin Juan (2013 p.16, 107, 108) manifiesta:

“toda empresa tiene algo de la familia, ya que es una extension de lo que
aprendemos de ella... entre los retos de la empresa familiar en su madurez y su
consolidacion reflejan las siguientes caracteristicas: la participacién de la familia
en primer y segundo grado, falta de establecimiento de reglas para la
administracion y control, comunicaciéon, no existe un oérgano que regule las
relaciones familiares, paternalismo, falta de una planeacién de sucesion, respeto

a los valores culturales y a la decision del fundador”

Segun el Banco Central de Reserva con la publicacion de Loayza (2007, p.5) sefala:
La informalidad es una respuesta distorsionada de una economia excesivamente
regulada e impacta su potencial de crecimiento. Implica mala asignacion de recursos
e implica perder, al menos parcialmente, ventajas de la legalidad como la proteccion
policial y judicial, el acceso al crédito en instituciones formales y participaciéon en
mercados internacionales. Intentando escapar del control del estado, induce a
muchas empresas informales a permanecer suboptimamente pequefias, usar canales
de adquisicion y distribucion, y constantemente desvian recursos para enmascarar
sus actividades o sobornar a los funcionarios. Ademas, el sector informal genera una
externalidad negativa que agrava su efecto adverso sobre la eficiencia: actividades
informales que utilizan y congestionan la infraestructura ptblica sin contribuir con
los ingresos fiscales para reponerla. Dado que la infraestructura publica
complementa el capital privado en el proceso de produccion, un sector informal mas

grande implica un menor crecimiento de la productividad.

Garcia (2013, p. 42) menciona:

Estas empresas se enfrentan, ademas, a un marco legal que no considera diferencias
entre empresas grandes y pequenias. Ante el fisco, por ejemplo, lo mismo es una
empresa grande que misceldnea. Si bien es cierto que ha habido regimenes
especiales para pequefios comerciantes, como el de “pequeiio contribuyente”, estos
nunca han ido a las raices del problema; es decir, al porcentaje impositivo, a la
dependencia de consultores contables y a la dificultad de gestiones de tramites. El
tiempo y recursos que una empresa pequeiia dedica al cuamplimiento de todas esas
disposiciones legales y fiscales son proporcionalmente mas altos que los destinados

para el mismo fin en una empresa grande. Hemos podido determinar, en las
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empresas estudiadas, que mientras en una empresa grande se destina entre el 0.5%
y el 1% de sus gastos administrativos para cumplir con las obligaciones fiscales, en

el caso de las PYMES se destinan entre el 6% y el 17%.

Wilhem y Wilhem (2012, P. 69) respecto de las distancias culturales de Hoefsted:

En el caso empresarial peruano, se ha determinado que existe reducida predisposiciéon para
delegar autoridad. Adicionalmente, los niveles de autonomia de los trabajadores es
reducido, existe una alta predisposicion a aceptar un alto distanciamiento con respecto al
poder y la institucionalidad. Se determina una reducida capacidad de respuesta frente a

problemas o situaciones inseguras o de riesgo.
Se refleja un reducido capital social en el caso peruano.
Arriaga (CEPAL s/f, pp 2 - 3) sehala:

Putnam (1993) considera el capital social desde una perspectiva socio cultural.
Considera que el capital social esta constituido por aquellos elementos de las
organizaciones sociales, como las redes, las normas, la confianza, que facilitan la
accion y la cooperacion para beneficio mutuo, puesto que el trabajo en conjunto es

mas facil en una comunidad que tiene acervo abundante de capital social.

En las (p. 9 — 10) se sefiala que una parte importante de la falla de los programas
tradicionales de lucha contra la pobreza reside precisamente en las relaciones
tecnocraticas y paternalistas que las agencias del desarrollo mantienen con la
poblacion a la que atienden. Segun el Cuadro 2 (p.9) el autor grafica que a mayor
clientelismo menor capital social y a mayor relacion y sinergia entre las instituciones
del estado, sociedad civil, sector empresarial y la academia se genera un mayor

capital social.

Con estas declaraciones se caracteriza y relaciona al capital social y la informalidad.
Las empresas entrevistadas muestran un distanciamiento de la institucionalidad sea
tributaria, legal judicial, financiera y de seguridad ciudadana con el perjuicio
empresarial ya que no les posibilita un crecimiento y desarrollo adecuado y
sostenible en el tiempo. Las barreras culturales prevalecen y condicionan las
decisiones sobre todo aquellas que tienen que ver con el largo plazo y también se
aprecia un limitado capital social organizacional interno y externo que limitan la
innovacion organizacional y de marketing. Manifiestan tener dificultades para el

manejo de personal y principalmente con los miembros de la familia que trabajan
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para la empresa. El limitado capital organizacional externo influye en las empresas,
no tienen intencidn de articularse con otras empresas por desconfianzay por el perfil

bajo que desean demostrar sobre todo frente a la SUNAT.

La informalidad en el sector micro empresas es una consecuencia del aislamiento en
la que operan por los siguientes factores: el clientelismo, la inexistencia de una
plataforma de desarrollo por la desvinculacién de la institucionalidad en todos sus
niveles, desconfianza y distanciamiento de la institucionalidad tributaria y judicial.
Consideran que no es conveniente declarar todas las ventas porque el monto
tributario que exige la SUNAT es muy elevado. Manifiestan que el estado “les
quieren quitar mucho”, prefieren mantenerse en el régimen simplificado. Este
régimen no permite el acceso a la bancarizacién de los negocios comercial y
manufacturero. En el caso del negocio de servicios tienen la facilidad de apalancarse
con los adelantos de sus clientes considerando que son productos y servicios
tecnologicos. De todos modos existe poca experiencia de apalancamiento financiero

con los bancos y eso limita el crecimiento de la empresa.
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CONCLUSIONES FINALES DE LAS ENTREVISTAS

1. Con respecto a la Primera Categoria Iniciativa Emprendedora y Experiencia
Previa, se puede inferir que ambas se complementan fuertemente en el sentido de
que la experiencia personal y laboral permitiran fortalecer las iniciativas
empresariales. Ademas, la iniciativa emprendedora fortalecida por la experiencia
previa han permitido negocios establecidos y consolidados pero con limitaciones
para enfrentar el largo plazo que requiere de otros factores que hagan sostenible en
el tiempo a los emprendimientos. Tales factores son la investigacion y el desarrollo
tecnologico. Asimismo factores como la informalidad que afecta el desarrollo
organizacional interno y la orientacion al mercado.

La iniciativa emprendedora se complementa con la formacién previa en el desarrollo
de capacidades emprendedoras antes de iniciar la formacién empresarial. La
iniciativa emprendedora es la fuerza vital y pilar en el que se soporta todo
emprendimiento exitoso. Sin la experiencia previa, sin la experiencia en el manejo
de recursos, el periodo de posicionamiento puede ser mayor al necesario y la
empresa puede quedarse sin recursos y sobre todo sin la rotacion suficiente para
atender sus obligaciones de corto, mediano y largo plazo. La falta de liquidez puede
paralizar la empresa.

2. La Segunda Categoria Innovacién en Valor y Competitividad Empresarial, se
relacionan con la orientaciéon al mercado en todo emprendimiento. Debe permitir a
la empresa estar pendiente del mercado y de la competencia para ofrecer valor, es
decir innovacion de producto / servicios, de procesos, los cuales requieren de una
revision permanente de los recursos tecnologicos de producto y de procesos. Estos
recursos se complementan con la Innovacién Organizacional y la Innovaciéon de
Mercadotecnia. En el primer caso, para facilitar la relacion interfuncional en la
empresay, en el segundo caso, para facilitar la relacién funcional de los trabajadores
con proveedores y el mercado.

La innovacion en sus cuatro dimensiones favorece el desempeno de la empresa y se
refleja en el rendimiento econémico y financiero del negocio, es decir un impacto en
la competitividad de la empresa.

3. La Tercera Categoria Capital Social Organizacional e Informalidad tienen
relacion partiendo de que el concepto de Capital Social es multidimensional al igual

que el Emprendimiento ya que pueden referirse a una persona, a una empresa,
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gremio empresarial, a una instituciéon publica o a una universidad con o sin fines de
lucro.

Segtn el estudio de Hoefsted sobre distancias culturales, las empresas peruanas se
caracterizan por tener altas diferencias culturales con respecto a otros paises de la
Region y otros paises desarrollados. Es decir, bajo capital social que influye
negativamente en el desarrollo emprendedor por oportunidad, permitiendo el
desarrollo emprendedor por necesidad que se relaciona directamente con la
informalidad. El asistencialismo del estado o la falta de politicas de desarrollo de
tipo sistémico reducen el capital social y limita el desarrollo empresarial que no
aporta ingresos para el circulo virtuoso de la economia del desarrollo.

Las empresas en estudio han desarrollado innovacion de producto y de procesos
hasta cierto limite pero carecen de investigacion y desarrollo tecnolégico, lo que
limita la innovacion en propuesta de valor de producto y de procesos. Tienen
dificultades para desarrollar innovacion organizacional e innovacion de
mercadotecnia por las regulaciones tributarias, laborales, contractuales y la
corrupcion.

El bajo capital social del sector MYPE se extiende hasta los niveles individuales y
especificos de capital social organizacional interno y externo de cada empresa que
limita la relacion interfuncional con y entre los trabajadores en el primer caso y la
débil orientacion al mercado en el segundo caso. Se agrava con la decision de no ser
formales porque limita el apalancamiento operativo y financiero al no poder
registrar las cifras reales de los negocios, por tanto el financiamiento para el
crecimiento y desarrollo es insuficiente y peligroso porque obliga a someterse al
riesgo moral y operativo desde la empresa y desde del sistema financiero que
perjudicaria aiin mas a las MYPES. El proceso de desarrollo, en términos generales,

se vuelve bastante lento.
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4.3 ANALISIS DE LOS MODELOS DE DESARROLLO Y FORMACION
EMPRESARIAL

MODELO DEL CENTRO DE DESARROLLO EMPRESARIAL - CDE

En el Perq, la creaciéon de los CDE naci6 como iniciativa en el contexto de la Alianza
del Pacifico (AP), donde se tiene como objetivo establecer mecanismos de soporte
para asegurar que los emprendedores y las MIPYME se beneficien de la apertura

comercial y oportunidades regionales de la AP (Ver Fig 17)
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Fig. 18 Mapa de Procesos del Centro de Desarrollo Empresarial
Fuente: Ramirez, Gonzales y La Madrid, M. (2017)

El Mapa de Procesos de la figura 18 muestra una orientacion del desarrollo

empresarial basada en el rendimiento y no precisa el desempefio empresarial.

El Centro de Desarrollo empresarial es gestionado y dirigido por el Instituto
Universidad Empresa y Sociedad. Cuenta con tres asesores: uno para tributacion,

uno para formalizacion y otro para gestion empresarial. Adicionalmente tienen
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como apoyo a una asistente administrativa. El Programa SCORE se ha
complementado recientemente al CDE basandose en la Teoria del Cambio con
servicio in house que esti generando mejoras en los productos y procesos del
empresario principalmente manufacturero. Estd limitado este Programa al no

intervenir en los servicios que actualmente son més tecnologicos.

La ubicacion del Centro es en las Instalaciones del IES — Primer Piso del edificio de

Idiomas y la direccion es Av. José Maria Escriva de Balaguer N° 855, Chiclayo.

Tabla 11 INDICADORES DE DESEMPENO DEL CDE
| Descripeion

Numere de clientes que han reducidos sus
costos operativos con respecto al total de
% de Clientes que han reducido sus costos | clientes atendidos en el periodo de
evaluacién expresado en términos
porcentuales.

Niamere de  clientes gque  han
% de Clientes que incrementaron incrementado  su .rentabi.lidad. con
rentabilidad respecto al total de clle_i}tes atendidos en
el periodo de evaluacién expresado en
términos porcentuales.

Monto total generados por nuevos
contratos  por  efectos de  las
intervenciones del CDE en sus clientes
para el periodo de evaluacidén
Calificacién promedio otorgada por los
Satisfaccion del cliente clientes por los servicios provistos por ¢l
CDE en el periodo de evaluacion.
Numere de clientes gque han sido
articulados a la red de servicios
empresariales en la que el CDE estad
involuerado

Ingresos generados por el CDE antes de
% de Rentabilidad operativa intereses e impuestos con respecto al total
de ingresos generados.

Numere de clientes gque han sido
Clientes atendidos atendidos en los diferentes servicios
ofrecidos por el CDE.

Monto generado por nuevos contratos

Articulacidn de empresas

Fuente: Ramirez, Gonzales y La Madrid (2017)

MODELO DE DESARROLLO DE CAPACIDADES EMPRENDEDORAS

Segun CEFE (Economias a través de la formacion de empresas) Internacional (1998)

senala:

Solo 2% de las personas en el mundo son competentes frente a los cambios, el 40%
de las personas tiene potencial para el cambio y el 58% de las personas tienen
insuficientes competencias para el cambio. Su aplicacién en el mundo ha permitido
que el 91% de los participantes lo hayan utilizado para desarrollar sus competencias

empresariales, un 93% para su propio desarrollo personal y el 86% para el desarrollo
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de sus negocios. CEFE se desarrolla a través de talleres vivenciales y lidicos donde
el participante aprende haciendo, es decir se aplica la andragogia. El participante no

necesita tener un nivel académico por las caracteristicas de la metodologia.

Existen experiencias de su aplicacion en la USAT, CIP Lambayeque, PEOT -
Morrope, PEOT - Olmos asi como a empresas privadas como British American
Tobacco en Oyotun y Chongoyape, pero no se han sistematizado las experiencias y,
para cada caso, se han aplicado las mismas herramientas sin adaptacién y solo con
objetivos generales de desarrollo. EI modelo propone desarrollar el espiritu
emprendedor y pretende aspirar hacia una sociedad emprendedora desarrollando
en sus participantes capacidades emprendedoras personales, preparandolos para un
escenario de emprendedores planificadores o un escenario de emprendedores con
iniciativa empresarial, pero no aborda lo que significa la incertidumbre empresarial
en emprendimientos dindmicos porque se ha enfocado en grupos vulnerables. Las

capacidades emprendedoras se resumen a continuacion:

Buscar
informacién

Eficiencia y

calidad

Crear redes
de apoyo

persistente

autoconfianza

Fig. 19 Caracteristicas Emprendedoras Personales
Fuente: CEFE Internacional (1998)

El modelo CDE de PRODUCE se ha gestionado més como un modelo de promocion,
considerando que en Chiclayo solo realiza asesorias en tributacién, formalizacion de
empresas y asesorias en gestion empresarial sin llegar a los aspectos técnicos o
tecnologicos que constituyen la formacion empresarial y el desarrollo de la iniciativa
emprendedora. La nueva modalidad del SCORE viene cubriendo parcialmente esas
necesidades pero es un programa con plazo definido y no se sistematiza para

conocer las experiencias ganadas.
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La metodologia CEFE propone un cambio en cada facilitacion que realiza y mide el
avance y los logros de sus participantes. En la actualidad se vienen desarrollando
metodologias promoviendo las empresas start up o negocios escalables / dindmicos
pero utilizando recursos tecnologicos que es limitado para un cierto sector de la
poblacion que debe tener conocimientos tecnologicos asi como experiencia previa y

entornos favorables para desarrollar dinAmicamente los negocios.

MODELO DE FORMACION EMPRESARIAL UNIVERSIDAD ICESI

El modelo genérico de la Universidad ICESI se desarrolla bajo el enfoque de
competencias estableciendo cuatro etapas: desarrollo del espiritu empresarial,
generacion de oportunidad del negocio, el plan de negocio y el crecimiento
empresarial de manera lineal pero no incluye el desarrollo del modelamiento del
negocio o innovacién como ventaja competitiva el cual es vital para pretender
desarrollar un plan de negocio ajustado a las necesidades individuales o de algin
grupo meta. Por otro lado, el disefio de la formacién del espiritu empresarial se basa
en el desarrollo de habilidades personales que son importantes pero insuficientes
para el desarrollo del modelo de negocio, el mismo que requiere de formacién
empresarial, experiencia previa e investigacion con orientacion al mercado por lo
que la intervencion se vuelve compleja. El desarrollo de estrategias formativas de
corto, mediano y largo plazo y la presencia de una plataforma de desarrollo con
presupuestos externos podran facilitar la profesionalizacion del futuro empresario
quien, a su vez, se espera podra organizar la cadena de sucesioén en las micro y

pequenas empresas.
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Fig. 20 Modelo Genérico de Formacion de Empresarios - ICESI
Fuente: Varela y Bedoya (2006)

MODELO HIPOTETICO DE DESARROLLO

INNOVACIO
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Fig.21 Modelo Hipotético de Desarrollo
Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 12: INDICADORES DEL MODELO HIPOTETICO

Categoria Definicién Indicadores
Por capital social, se entiende aquel activo intangible que Confianza
se manifiesta en la capacidad de confianza, valores
civicos y asociatividad que pueda lograr la sociedad. —
Capital Tiene niveles micro y macro. (Linares, Colmenares, Redes de cooperacion
Social Espinoza y Cote, 2009). Normas, actitudes,
valores
Generacion de
conocimiento
Introduccién de un nuevo o significativamente mejorado
Innovacién producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo
método de marketing, o un nuevo método de
comercializacién o de un nuevo método organizativo, en De producto
las précticas internas de las empresas, la organizacion del
lugar de trabajo o de las relaciones exteriores”. (Fuente: De proceso
Manual de Oslo, 3° edicién afio 2006).
Organizacional
Mercadotecnia
Capacidad para, rivalizando con otras empresas,
Competitivid | conseguir un rendimiento superior al de sus Desempefio
ad competidores. (Martinez, Charterina, Araujo, A., 2010)
Empresarial
Rendimiento

Fuente: Elaboracion Propia

Para el disenar el modelo conceptual de desarrollo empresarial se parte del modelo
hipotético donde la experiencia previa y la iniciativa emprendedora son
fundamentales porque representan los motores del emprendimiento; el capital
social organizacional interno influye en la innovacion y la innovacion influye en la

competitividad empresarial.

Con lo cual se determina como problema central que la ausencia de experiencia
previa, iniciativa emprendedora, capital social, capacidades emprendedoras,
capacidades para el modelamiento de negocio y capacidades de direccion y disefio
estratégico no permiten el proceso de innovacion ni la competitividad de las MYPES

en la region Lambayeque.

Las causas del problema, corroboradas con las entrevistas realizadas a las empresas

MYPE de la Regién Lambayeque se resumen en:

a. Desconfianza en el Gobierno, limitado acceso a bancos y otras empresas
similares
b. Mala o débil planeacidén financiera; limitado apalancamiento

c. Desconocimiento de adelantos tecnolégicos o como financiarlos
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o

i

Desconocimiento del potencial del producto

Incapacidad para relacionarse con otras empresas

Falta de innovacién en productos, procesos, tecnologia asi como aplicacion
de estrategias de corto plazo principalmente

Entre los efectos que se generan se detallan:

Informalidad, falta de financiamiento y apoyo del Gobierno, sometidos a una
competencia agresiva con bajo poder negociador.

Bajos niveles de produccion siendo estos por lo general para subsistencia.
Rezago tecnologico, procesos productivos obsoletos.

Deficiente planeacion de eventos de promocion.

Pérdidas de oportunidades e inexistencia de redes de cooperacion.

. Estancamiento econémico. No hay crecimiento ni desarrollo ni

posicionamiento en el mercado.

EFECTOS
]
Eslancamiento
econdmico, no hay
y crecimiento ni
1 Informalidad, fatia de posicionamients en
fnanciamiento y elmercado.
apoyos del gobiemao,
competencia agresiva.

5

Pérdida de
oportunidades,
2. Bajos niveles de | Inexiztencia de
producciin redes de
(subsistencla) ! cooparacién.
3. Rezapo H

tacnoligico. procesos | T eventos de
productivos obscleios promocken

La ausencia de experiencia previa, iniciativa emprendedora, capital social, capacidades
para el modelamiento de negocio y capacidades de direccion estratégica no permiten el
proceso de innovacion ni la competitividad de las MYPES en la Regién Lambayeque.
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CAUSAS

Fig. 22 Problema Central de las MYPES de la Region Lambayeque
Fuente: Elaboracién propia
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Se considera también que el punto de partida para la elaboraciéon del modelo no es
la idea sino el empresario, por lo que para desarrollar el perfil de formacién del

empresario por competencias segiin sus necesidades se propone el siguiente

modelo:

MODELO BASE DE DESARROLLO EMPRESARIAL

MODELO PLAN DE

EMPRESARIO

(Experiencia (Innovacién NEGOCIO

previa e Propuesta de (Estrategiasy

iniciativa Valor) competitividad)
emprendedora)

Fig. 23 Modelo base de Desarrollo Empresarial
Fuente: Elaboracion propia

4.4 DESARROLLO METODOLOGICO

La evaluacion del espiritu emprendedor y principalmente de la experiencia previa
del empresario potencial, iniciado o establecido o sector empresarial es el punto de
partida del proceso de evaluacion. La evaluacion del capital social es el punto de
partida del proceso de formaciéon. Dada la diversidad de empresas y su condicion
individual hace incierto el proceso de formacién. Por ello, la investigacion a través
de encuestas y entrevistas son una condicion para incorporar las estrategias de I +
D + i de manera permanente a fin de garantizar la mejora continua, dinamismo y

flexibilidad del proceso.

En segundo orden se toma como base el modelo CANVAS del modelamiento del
negocio para desarrollar la innovacion en la propuesta de valor que en la practica es

una investigacion fenomenologica.
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Fig. 24 Modelo CANVAS — Orden y prioridades
Fuente: Business Model Generation (Osterwalder y Pigneur, 2009)

El modelo CANVAS es una herramienta para organizar a la futura empresa para
generar valor y generar ingresos. El modelo CANVAS es una herramienta dinamica

y debe acompanar en todas las etapas del proceso empresarial.

4.5 PROCESO DE ADAPTACION Y RESPUESTA

El proceso empresarial de desarrollo se enmarca en tres nociones que deben
caracterizar al empresario: nocion de cambio, nociéon de accion y nociéon de
mejoramiento. La nocidén de cambio se refiere a los recursos creativos del empresario
para encontrar nuevas opciones o soluciones que requiere el mercado, es decir
innovar. La nocion de accién significa realizar el cambio para concretar la
innovacion, es decir, llevar adelante el plan de negocio. La nocién de mejoramiento
es la predisposicion a la mejora continua para mejores situaciones y mejores
resultados, es decir, el modelo no es estable sino dindmico que tiene que revisarse

con determinada frecuencia. (Varela y Bedoya, 2006)
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Graficamente lo podemos representar por:

Identificar
oportunida
des

Solucién
creativa
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continuo
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Llevar a la
accion

Fig. 25 Proceso de adaptacion y respuesta
Fuente: Varela y Bedoya (2006)

4.6 EL ESPIRITU EMPRENDEDOR Y EXPERIENCIA
PREVIA PARA EL MODELAMIENTO DEL NEGOCIO

Se representa por caracteristicas emprendedoras personales:

1.  Fuerza vital, se requiere para ejecutar el plan de negocio con un fin en mente
el cual le dara la energia, la fuerza y la dedicacion necesarios para identificar y
mantener firme el modelo de negocio.

2.  Deseo de superacion y progreso, eso implica autonomia y autoconfianza para
llevar adelante el emprendimiento con el convencimiento de la orientacion al
mercado para quien se le disefia la mejor propuesta de valor a partir de las
necesidades del mismo mercado.

3. Capacidad de identificar oportunidades, es decir una acertada lectura del
entorno en todos sus niveles complementandose con la busqueda de informacion.
Esta informacién debe tener un contenido racional y sobre todo emocional ya que

es la que motiva la compra.
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4. Vision de futuro, es decir, tener claro que el modelo de negocio es el faro que
iluminara el plan de negocio en el corto mediano y largo plazo y esa vision de futuro
se sustenta en la identidad y en la estrategia de ser diferentes para ser competitivos.
5. Habilidad creadora e innovadora, es decir la capacidad para identificar y
desarrollar la mejor propuesta racional y emocional alineadas a la propuesta de
valor como propuesta principal..

6. Aceptacion y propension al cambio, es decir, aceptar que el mundo de los
negocios y el entorno es cambiante. Por tanto el modelo de negocio debe ajustarse
oportunamente a esos cambios.

7. Tener iniciativa, implica no ser confiado y se refiere a la capacidad de
anticiparse y visualizar los hechos futuros al ritmo de las ocurrencias de hechos. El
modelo de negocio debe tener base prospectiva y debe considerar las tendencias.

8. Capacidad de toma de decisiones con informacién incompleta, es decir,
proyectar y visualizar con pensamiento critico y valoracion de riesgo las mejores
opciones con la poca informacion que se cuente. Esto referido a la
operacionalizaciéon del modelo de negocio tanto en su parte emocional como
racional con la puesta en marcha del negocio.

9. Actitud mental positiva hacia el éxito, con gran optimismo pero con el respaldo
de un producto minimo viable y con el convencimiento de que uno nunca termina
de aprender del mercado.

10. Compromiso y persistencia, es decir que cada propuesta sea racional y
emocional del modelo de negocio debe cumplirse tal cual durante la formulacién del
plan de negocio y mejor atin cuando este se ejecute, con la conviccion de que se
tienen que realizar mejoras en todo el proceso antes, durante y después.

11. Asumir riesgos calculados, no obstante de tratarse de un diseio organizacional
del futuro negocio para crear valor y generar ingresos estos deben ser debidamente
evaluados en fondo y forma de tal manera que se correlacionen fuertemente a fin de
evitar que se proponga un modelo push desarticulado del mercado y con orientaciéon
al producto lo cual puede representar pérdidas para el empresario por una inversion
innecesaria no ajustada al mercado.

12. Capacidad de realizacion, implica ver el modelo como un sistema dindmico y
no estatico y que el empresario se contagie de su modelo y lo inspire a su aplicaciéon

con determinacion.
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13. Capacidad de administrar recursos, es decir tener la capacidad de formular una
catalogacion apropiada de los recursos materiales, de otros recursos inmateriales y
seleccion del capital humano, en conjunto para operacionalizar la propuesta de valor
del modelo (pull) con orientacién al mercado.

14. Practicabilidad y productividad, es decir, el criterio racional es proponer un
modelo de negocio que sea eficiente y eficaz en el uso y adquisiciéon de los recursos
y en la produccién del bien o servicio. La calidad de producto y procesos es el punto
de partida para este desarrollo racional.

15. Capacidad de control, es decir la calidad entendida con indicadores clave de
desempeiio a la hora de desarrollar la propuesta racional y también la propuesta
emocional.

16. Responsabilidad, solidaridad y ética, pensando que el progreso y el bienestar
que se espera obtener con el futuro negocio debe lograrse respetando al ser humano
y al medio ambiente. Asimismo el empresario debe ser consciente de desarrollar un
comportamiento ético para todo lo que se proponga, lo mismo durante la etapa del
disenio del modelo de negocio.

17. Capacidad de abstraccion, es decir ver el modelo como un todo, concretoy, a
su vez, relacionador y articulador como en un rompe cabezas, es decir cada pieza
aporta y es importante en el modelo. La visién del modelo de negocio debe ser
holistica, sistémica.

18. Liderazgo, es decir el convencimiento de poder gestionar lo emocional y lo
racional con proactividad y emprendimiento, siendo un ejemplo para los

colaboradores.

4.7 CULTURA EMPRESARIAL

Los valores del empresario fundador de la Region Lambayeque son producto de
cuatro aspectos: la religion, la interaccion familiar, la interaccion con su grupo social
y la experiencia individual. La manifestacion de los valores del fundador es
individual, pero la formacion de éstos se deriva de estos cuatro aspectos. De los
valores del fundador se derivan los valores empresariales, las creencias
empresariales y las practicas empresariales que forman la cultura organizacional. La

cultura organizacional, a su vez, es la que moldea y construye la orientacion al
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mercado. La cultura empresarial, en principio, debe estar orientada al mercado a la
competencia y la coordinacion interfuncional. (Steckerl, 2006, p.206).
Frente a esta realidad tan dispersa se requiere el diseno de procesos formativos
adaptables y acordes al grupo meta en intervenciéon. No se concibe un solo producto
de formacién empresarial.
Es fundamental que exista una plataforma de desarrollo que facilite condiciones
favorables al empresario, por ejemplo: Mecanismos de incubaciéon, Parques
tecnoldgicos, Grupos profesionales especializados, Lineas de financiamiento,
Fondos de garantia, Capital semilla, Incentivos fiscales, Politicas laborales, Asesores
especializados, Opciones de pasantia, Concursos a fondos no reembolsables,
estimulos, entre otros. Ello implica la participacion del estado, la academia, el sector
privado y la sociedad civil, lo que se denomina las Cuatro Hélices.La universidad

pertenece a una de las cuatro hélices.

EMPRES‘_“S Politizas publicas
Indu:s't'rra FProductividad - ESTADD
Servicios
F \ h
e 2
Returso humano 558 LAS g E Capital
Aprendizaje TES CUATRO S ES productive
4D+ E H g HELICES E g = Financlackén
E&m =g
£ S
b ¥
EDUCACION Compethtividad
Universidades + Tticay redes SOCIEDAD CIVIL
Colegios Cooperaclén

Fig. 26 Plataforma de Desarrollo
Fuente: Economia de la Innovacién (Acosta, 2017)

Como conclusion se puede mencionar que el desarrollo es producto de un
ecosistema debidamente consensuado.

4.8 LIDERAZGO EMPRESARIAL

Goémez , R. (2008, p.165) expone las caracteristicas del liderazgo que debieran tener
los empresarios de las micro, pequenas y medianas empresas con el propdsito de
presentar un panorama sobre los puntos y teorias mas relevantes que han hecho
énfasis en este tema, y asi derivar en los elementos basicos que faciliten el desarrollo

de las micro, pequenas y medianas empresas mexicanas.
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Tabla 13 FRECUENCIA DE ACCIONES ATRIBUIDAS AL LIDERAZGO

DEFIl\I;]ICJON

1 Senda, ruca, curso; gufa a las personas a su destine; unir a las personas en
grupo

2 Influye, dirige, guia. Acciones de metivacidn al logro. Capacidad de deci-
sién de los seguidores

3 Ejerce influencia sobre otros, los dirige y gufa hacia el logro de objetivos

4 Influye, gufa y dirige hacia el logro de los objetivos y metas

5 Influye hacia el logro de metas

[ Influye en un grupo ¢ en un individuo

7 Capacidad de decidir lo que debe hacerse. Motivar que los demis lo hagan

8 Influir en otros

9 Hacen las cosas correctas

IH Motivacién, acciones encaminadas a intereses de grupo

11 Inducir, comprometer y satisfacer los motivos de los seguidores

12 Acciones €ticas y sociales para lograr los objetivos de los seguidores

Fuente: Gomez, R. (2008)

Las acciones mencionadas dejan ver la complejidad en la conduccion de una
empresa. Las decisiones no pueden ser aisladas, deben evaluarse sus efectos. Las
decisiones deben tener necesariamente el componente sistémico.

4.9 TEORIAS DE LIDERAZGO

MOTIVACION DIRECTIVA

Segin Gomez (2008, p. 167) las caracteristicas generales determinadas se integran
en tres categorias:

1) Habilidades técnicas, que integran los conocimientos acerca de los
métodos, procesos, procedimientos y técnicas para la conduccion de las actividades
de la unidad de trabajo del lider.

2) Habilidades interpersonales: corresponden a la conducta y procesos
interpersonales, habilidad para comprender los sentimientos, actitudes y motivos de
otros a partir de lo que dicen o hacen, habilidad para comunicarse de manera clara
y persuasiva, habilidad para establecer relaciones cooperativas (tacto, diplomacia,

encanto, empatia, sensibilidad social, persuasividad, fluidez en el lenguaje, etc).
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3) Habilidades conceptuales: se refieren a la habilidad analitica general,
pensamiento logico, eficiencia en la formacion de conceptos y conceptualizacion de
relaciones ambiguas y complejas, creatividad en la generacion de ideas y solucion de
problemas, habilidad para analizar los hechos, percibir las tendencias, anticipar los

cambios y reconocer las oportunidades y problemas potenciales.

4.10 FUNCIONES DE LIDERAZGO

Gomez (2008, p.173 - 174) describe:

1. Establecer los objetivos: Por tanto debera definir o identificar el
proposito, los fines y los objetivos de la organizacion o del grupo.

2. Planear: Es importante asegurar que haya un plan, de ser posible,
acordado para lograr el objetivo. Esto facilita el como hacer para ir de
donde se esta y llegar adonde se quiere.

3. Imstruir: Es importante comunicar claramente los objetivos y el plan.
Hay que saber responder correctamente a la pregunta ¢Por qué lo
hacemos asi?

4. Controlar: El control, la supervision y el seguimiento se refieren todos
al trabajo en proceso. Si No se revisa y evaltia el desempeio, no se tiene
material para darles una retroalimentacion apropiada y 1til al grupo y al

individuo.

En ambos casos se aprecia el perfil funcional de un empresario responsable de la
toma de decisiones. Las habilidades, se vinculan con la experiencia previa que le
permiten desarrollar conocimiento y madurez decisoria y, por otro lado, la
planificacion que responde a un pensamiento sistémico estratégico con vision de
largo plazo, que no solo requiere de experiencia previa sino también de formacion
empresarial, para determinar y desarrollar objetivos  estratégicos,
operacionalizarlos, medirlos y controlarlos, sobre todo si pensamos en el objetivo de
formar y desarrollar emprendimientos dindmicos para el nuevo entorno neo

institucional.

Segun Kantis, Federico e Ibarra (2015, pg. 25) definen:
Las emprendimientos dindmicos son aquellos fundados por equipos que cuentan

con vocaciones, aspiraciones y competencias que les permiten crecer y apalancarse
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en redes de contactos valiosas para llevar adelante propuestas de valor basadas en
la diferenciacion, la innovacion y/o en oportunidades de negocios orientadas a

capitalizar tendencias econ6micas dinamicas y escalables.

El fenomeno del emprendimiento dinamico es sistémico y complejo. La creacion de
una nueva empresa es el resultado de un proceso que, a lo largo de sus distintas
etapas, se ve afectado por distintos factores sociales, culturales y econémicos. Por
tal motivo, el enfoque adoptado es de naturaleza sistémica y ecléctica (Kantis,

Federico e Ibarra, 2015)

Arias (2008, p. 40) senala:

En toda economia compleja, con altos grados de especializacion y division del
trabajo, es imprescindible una estructura institucional que reduzca los costos de
transaccion; de modo que el Estado y la politica se tornan esenciales para el buen
desempeno econémico.”

(p. 43)... “El Neoinstitucionalismo logra la hazafia de proveer a la economia de una
teoria de las instituciones que se tradujera en un marco teérico riguroso y coherente,
el cual sirva para demostrar que las instituciones si son relevantes para el
desempeiio de una economia, asi como también para demostrar que la teoria de las
instituciones, es una herramienta para comprender el comportamiento de la

economia.

4.11 ETAPAS DEL PROCESO TEORICO DE FORMACION
EMPRESARIAL

La secuencia logica y lineal es:

Motivacion, actitud; espiritu / iniciativa emprendedor (a)

a
b. Desarrollo de capacidades emprendedoras

c. Generacion de ideas de negocios

d. Conformacion de oportunidad y modelamiento del negocio
e. Elaboracion del plan de negocio

f. Consecucion de recursos

g. Dar nacimiento al negocio

h. Lograr la supervivencia del negocio

Lograr el crecimiento y desarrollo del negocio

o
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4.12 MODELO GENERICO DE FORMACION DE
EMPRESARIOS MYPE

Basado en el desarrollo de programas orientados a la formacién de empresarios.

ESPIRITU EMPRENDEDOR
EXPERIENCIA PREVIA

CAPITAL SOCIAL I/E

INNOVACION
> EMPRESARIO > EVPRESA
COMPETITIVA
> OPORTUNIDAD > Y
SOSTENIBLE
ENTORNO

Fig. 27 Modelo Generico de Formacion
Fuente: Elaboracién propia

4.13 PROCESO FORMATIVO EMPRESARIAL

DIAGNOSTICO: u ent. 1
. . erramientas para e
Va}lores, Capltal. (1)Capacidades E. disefio y formulacion ra
Social Experiencia (2)Modelamiento del negocio con In(’:ubauon, ’
previa, Iniciativa empresarial/disru salkakstm ekl Pasantias y Asesoria
empresarial ptivo (3)Gestion e especializada
ESPIRITU EMPRENDEDOR ‘» EMPRESARIO ~
EXPERIENCIA PREVIA \'A EMPRESA
CAPITAT SOCIAT "» SOSTENIBLE
»( OPORTUNIDAD ~
ENTORNO ﬂ Y Incentivos
< Ferias
Politi R T ) Concursos
olitica ncubacién y Y,
Nacional h:lfﬁfesctlﬁiggl ' acompafiamien Capital semill
Plataforma de to J ag:aitztlar(rlu a
desarrollo P €

Marco legal

Lineas de financiaciéon y de Programas de
garantia apoyo

Fig. 28 Proceso Formativo Empresarial
Fuente: Elaboracion propia

El enfoque sistémico también considera a aquellos factores que influyen sobre la

existencia de oportunidades de negocios
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Fig. 29 Factores que influyen sobre la existencia de oportunidades de negocios

Fuente: (Kantis, Federico e Ibarra, 2015, p. 30)

(p. 31)... Condiciones de la demanda, por ejemplo el tamano y dinamismo del
mercado, el perfil de las firmas que conforman la Estructura empresarial y los
esfuerzos registrados en el campo de la ciencia y tecnologia, Plataforma de ciencia y
tecnologia para la innovacion (Plataforma de CTT).

La conversion de los proyectos en empresas, y su posterior desarrollo, depende en
buena medida de las capacidades de los emprendedores. Pero, ademas, es
fundamental que ellos puedan acceder a una oferta apropiada de Financiamiento
para crear y hacer crecer el emprendimiento: para etapas tempranas, para
expansion, capital de trabajo.

Otro factor clave es la existencia de Capital social, es decir, de un ambiente de
confianza que facilite la construcciéon de puentes para tejer redes de contacto con
otros actores clave (empresarios, instituciones, etc.) y el acceso a recursos que, de
otra manera, dificultarian la creacién y desarrollo del emprendimiento.

Por ultimo, el proceso de emprendimiento se ve afectado por el contexto de
Regulaciones y politicas. Los gobiernos establecen distintas normas (por ejemplo
habilitaciones y permisos, impuestos y regulaciones al comercio exterior) que

pueden resultarles mas o menos amigables a los emprendedores.
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El desarrollo, por tanto, es sistémico e institucional. El modelo de articulaciéon que
mejor representan los emprendimientos dindmicos son los clusters. El mejor

entorno organizaciénal para los emprendimientos dindmicos es el neoinstitucional.

4.14. CARACTERISTICAS DEL MODELO CONCEPTUAL
BAJO EL ENFOQUE COMPLEJO DE COMPETENCIAS

DEFINICION DE ENFOQUE COMPLEJO DE COMPETENCIAS

Segtin Tobon (2007, p. 17) define las competencias bajo este enfoque como:
Procesos complejos de desempefio con idoneidad en determinados contextos,
integrando diferentes saberes (saber ser, saber hacer, saber conocer y saber
convivir), para realizar actividades y/o resolver problemas con sentido de reto,
motivacion, flexibilidad, creatividad, comprensién y emprendimiento, dentro de
una perspectiva de procesamiento metacognitivo, mejoramiento continuo y
compromiso ético, con la meta de contribuir al desarrollo personal, la construcciéon
y afianzamiento del tejido social, la busqueda continua del desarrollo econémico-
empresarial sostenible, y el cuidado y proteccion del ambiente y de las especies vivas.
Esta definicion muestra seis aspectos esenciales de competencias desde el enfoque
complejo: procesos, complejidad, desempeiio, idoneidad, metacognicion y ética.
Esto significa que en cada competencia a lograr se hace un anélisis de cada uno de
estos seis aspectos centrales para orientar el aprendizaje y la evaluacion (Tobon,

2007, p. 17).
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Tabla 14 ASPECTOS ESENCIALES DE COMPETENCIAS DESDE EL
ENFOQUE COMPLEJO PARA EL APRENDIZAJEY LA EVALUACION EN

LOS PROCESOS FORMATIVOS

ELEMENTO DEFINICION

IMPLICACION EN EL CONCEPTO DE
COMPETENCIAS

PROCESOS Son acciones articuladas

que parten de informaciéon
de entrada para alcanzar
unos determinados
resultados, en un ambito
organizacional y/o
ecologico, mediante
diversos recursos, con un
inicio y un final
identificables.

- Las competencias son procesos porque no son
estaticas, sino dinamicas. - En toda competencia hay
informacién de entrada (informacién del contexto,
conocimiento de lo que se va a hacer, disposicién a la
actuaciéon, motivaciéon), procesamiento (analisis,
comprension, argumentacién, proposiciéon y
actuacion en el contexto) y unos determinados
resultados (realizacién de una actividad, elaboracion
de un producto, resolucién de un problema, etc.)

COMPLEJIDA | Lo complejo es entretejido

D de saberes en el marco de
la multidimensionalidad y
la  evolucibn  (orden-
desorden-reorganizacion).

- Las competencias son procesos complejos porque
implican la articulacién y aplicacién en tejido de
diversos saberes y dimensiones humanas. - En toda
competencia son fundamentales las habilidades de
pensamiento complejo como la metanoia, la
flexibilidad, la hologramatica, la dial6gica y la
metacognicion. - La actuacion idonea implica a veces
el afrontamiento de la incertidumbre.

DESEMPENO | Se refiere a la actuacion en

la

realidad, mediante la
realizacion de actividades
y/o el anélisis y resoluciéon
de problemas.

Las competencias son desempeios porque implican
siempre una actuacion en actividades y/o problemas
plenamente identifi cables, con base en el proceso
metacognitivo. Si en las competencias no hay
aplicacion, no se puede hablar de competencias, sino
que es mas pertinente emplear otros conceptos tales
como capacidades, habilidades, saberes, etc. En toda
competencia debe haber un procesamiento
metacognitivo con el fin de buscar la calidad en lo
que se hace, corregir errores y mejorar
continuamente.

IDONEIDAD | Es actuar con base en
criterios de calidad

establecidos.

En toda competencia se busca la actuacion idonea, y
si la idoneidad no esta presente entonces no puede
plantarse que haya una competencia. Desde el
enfoque complejo se aborda la idoneidad con base en
criterios

acordados y validados, sin afectar la fl exibilidad, la
creatividad ni la innovacién.

CONTEXTOS Son los

ambientes,
macrosituaciones y
ambitos en los cuales se
desenvuelve el ser
humano, como  por
ejemplo el contexto
familiar, el contexto social,
el contexto laboral-
profesional,

el contexto investigativo,
etc.

entornos,

Las competencias se ponen en actuacién en uno o
varios contextos, y ello implica que las personas
deben aprender a abordar las caracteristicas
particulares de cada contexto, con sus signifi
caciones y variaciones

ETICA Es vivir con base en valores
humanos, asumiendo la
responsabilidad por los
actos, y buscando el bien
en lo personal, lo social, el
ambiente y la misma
humanidad (véase Morin,
2002a,

2002b).

En toda competencia debe haber un compromiso
ético, y mas que ético, antropoético, buscando que la
persona, en toda actuacion, sea responsable consigo
misma, la sociedad, el ambiente ecolégico y la misma
especie humana, tomando como base los valores
universales de la justicia, la solidaridad, la
proteccion del ambiente, la paz, la tolerancia, el
respeto a la diferencia, etc.

Fuente: Tob6n (2007)
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De acuerdo a las caracteristicas, limitaciones y fortalezas del empresario o grupo

meta se deben establecer algunas acciones alternativas:

1. Analisis del grupo meta: identificacién de problemas sea de forma individual
o colectiva; experiencia previa e iniciativa emprendedora.

2. Definicién de las capacidades, alcance de sus competencias y habilidades
directivas que se busca desarrollar; iniciativa emprendedora

2.1 Si es un emprendedor o grupo de empresarios por oportunidad se analizaran sus
iniciativas emprendedoras, experiencia previa, condiciones formativas y capital
propio para facilitarle un periodo de asistencia para que desarrolle su modelo de
negocio y lo inicie. El plazo maximo de la asistencia hasta la primera venta debe ser
no mayor a un ano. La asistencia técnica comprende modelamiento del negocio,
legal, tributario, técnico y comercial. Deberan priorizarse los proyectos innovadores,
tecnoldgicos diferenciados y los rapidamente escalables mas conocidos como start
ups o emprendimientos dinamicos.

Los casos particulares de grupos empresariales de sobrevivencia sean urbanos o del
sector agricola con limitados recursos, educacién y capital podran ser atendidos con
financiamiento del sector publico o privado. Se priorizardn en estos grupos el
desarrollo del espiritu emprendedor , conformaciéon o fortalecimiento del capital
social y opcionalmente la formacién empresarial con el objetivo que puedan
capitalizar y profesionalizar a los integrantes de la empresa familiar o asociacion
principalmente en la cadena de sucesion.

2.2 Si es un emprendedor o grupo de empresarios por subsistencia con deficiente
experiencia previa o conocimientos se considerard fortalecer el espiritu
emprendedor, el capital social y la orientaciéon al mercado a fin de lograr ingresos
para subsistir, desarrollar y profesionalizar a las empresas sean familiares o no.
Dependiendo del nivel profesional, experiencia y recursos que logren desarrollar se
podra incluir la asesoria para la formulacion del modelo de negocio hasta que logren
dominar y asimilar la propuesta de valor y la orientacion al mercado.

Dependiendo de los recursos gestionados y/o limitaciones podra desarrollarse in
house o en las instalaciones del IES - Laboratorio de Creatividad Empresarial.
Para todos los casos se evaluara el acompafiamiento a emprendimientos o grupos
de empresas la incubacion empresarial en la universidad. El plazo dependera de los

términos de referencia en los programas de intervenciéon que establezca el estado
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para determinados sectores. De ser privado también puede haber un
acompafamiento no mayor a un afio pero con clatsulas de negociacion pre

establecidas directamente con el IES.

2.3 Si es un emprendedor establecido o consolidado se adicionaran a lo anterior la
capacitacion en innovacion de producto, procesos, marketing y desarrollo
organizacional siguiendo lo establecido por el Manual de Oslo y USAID en lo que
respecta la elaboracion de planes de negocios. Asimismo el fortalecimiento del
capital social y el desarrollo de capacidades emprendedoras. En ambos casos se
busca desarrollar la confianza, el compromiso y el beneficio mutuo relacionandose
con otras empresas. El nivel de relacion podria establecerse a un nivel de
conglomerado inicialmente hasta llegar a niveles de clusterizacion mas adelante. La
innovacién debe tener un respaldo tecnolégico que se puede desarrollar a través del
IES postulando a los concursos de fondos no reembolsables. El desarrollo
tecnologico tendra que apoyarse con los especialistas de ingenieria u otras
especialidades de la universidad. Por las caracteristicas del enfoque sistémico
complejo se recomienda alternar con expertos senior de gran experiencia.

2.4 Si es un emprendedor o sector que ha desarrollado competencias y mercados
con oportunidades en el comercio internacional debe insistirse en el fortalecimiento
de la articulacion empresarial de nivel cluster. El desarrollo del capital social
organizacional es importante en estos niveles. Debe apoyarse con recursos del
estado que se manejan en los programas de clusterizacion vigente.

3. Definiciéon de la rdabrica para el disefio de las guias por cada tipo de
intervencion y para desarrollar procesos de facilitacion apropiados y con las
estrategias adecuadas para todo el proceso segin lo requiera cada caso . Debe ser
flexible y ajustado a cada realidad sobre la base de las investigaciones previas y
levantamiento de informacion como linea base.

4. Etapas de accion y sus metodologias que pueden ser CEFE, MESUN - OIT, o
propias, incluyendo la retroalimetacion del proceso y la generaciéon de cambios. El
IES debe proyectar se desarrollen sus metodologias propias que se sustenten en
investigaciones previas.

5.  Etapas de evaluacion individualizada y grupal con entregables segtin cada tipo

de intervencion. Lo principal es la generacion de cambios en el grupo meta.
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6. Los recursos de financiamiento pueden ser de varias fuentes: Cooperacion
internacional, recursos presupuestados del estado promovidos desde la universidad
a través de los Gobiernos locales y Regionales. También a través de los programas
de instituciones existentes como CONCYTEC, INNOVATE PERU, y programas
propios de los Gobiernos regionales. Tambien con recursos de la universidad en el
caso de emprendimientos con grandes posibilidades de éxito convirtiendo al CDE e
IES en una unidad de negocio.

7. Finalmente, la retroalimentacion y sistematizacion permanente para obtener

lecciones aprendidas.

4.15 PROCESOS FORMATIVOS

Se refiere a la naturaleza de la intervencion: De acuerdo a las necesidades del
empresario o grupo meta. En general sera de naturaleza formativa, practica, técnica,
ladica, participativa y colaborativa. En otros casos avanzados seran procesos de pre
incubacién, incubacién y post incubacion con el acompanamiento de expertos,
priorizandose los emprendimientos dinamicos.

Areas: Basica, formativa, especializada segin diagnoéstico y segin evaluacion del
empresario o del grupo meta.

Comprende: la naturaleza de la capacitacion / facilitacion y alcances y cambios que
se espera lograr que deben guardar relacion con las expectativas y necesidades del
empresario o grupo meta.

Metodologia: enfoque por competencias sistémico y complejo; Talleres centrados en
el participante o grupo meta; acompanamiento, asesoria y consultorias segtin el
nivel de logro alcanzado.

Cada disefio es particular para cada participante o grupo meta y sera desarrollado
por el Centro con especialistas Senior con amplia conocimiento y experiencia previa.
Para cada intervencion deben existir o promoverse investigaciones de las realidades
de cada sector y segin las necesidades del Centro para mejorar las intervenciones y

los resultados.

ETAPAS DE ACCION Y SUS METODOLOGIAS

Se consideran estrategias durante los talleres o intervenciones sea para el desarrollo

de capacidades emprendedoras, iniciativa emprendedora, habilidades directivas u
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otras competencias: Estrategia de entrada, estrategia de proceso y estrategia de
salida.
El fin de cada taller o intervencién debe ser el generar un cambio el cual debe

medirse en tiempo real o de acuerdo a las necesidades de la intervencion.

ETAPA DE EVALUACION

1. Cada Taller o intervencién es evaluado por los participantes como producto y
COmo proceso.

2. El profesor facilitador o asesores o consultores o acompafiantes evaltian a los
emprendedores a través de la observacion de la actitud y del cambio generado en
el desarrollo del emprendimiento y de ser necesario con entregables.

3. Para emprendimientos nacientes y potenciales start ups el acompanamiento
desde la idea hasta la formalizacion debe tener entregables de medicion
considerandose que el plazo maximo es de un afio, dependiendo del alcance del

modelo de negocio y del plan de negocio.

RECURSOS DE APOYO

1. Materiales para entregarse a los grupos / participante antes y durante las
sesiones.

2. Ambientes adecuado y visitas a los centros de produccion

3. Facilitadores expertos que generen empatia con trato individualizado.

4. Gestion para facilitar de recursos financieros procedentes del sector publico o
privado.

5. Asesoresy consultores expertos externos
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4.16 MODELO CONCEPTUAL DE DESARROLLO EMPRESARIAL

PRODUCE EMPRENDIMIEN
CDE - IES TOS DINAMICOS
FORMACION ASESORIA
CONCEPTUAL ESPECIALIZADA

INCUBACI
COMPANAMIENT CRECIMIENTO
N DESARROLLO
EMPRESARIAL
PROCESO DE I+D+i
QUE EMPRESARIOS
4 EN RED
FACILITADORES PLAN DE PLAN ESARROLLO
CEPS \ NEGOCIO N DE ITAL SOCL
L POSICIONAMIENT RGANIZACION
0 AL EXTERYO
\ MODELAMIENTO¥ ESTRATE ACELERA()iON
DEL NEGOCIO POR CADA ET4PA DE
DE DISEN NEGOCIOS
A O CLUSTERIZACIO
N
A\ GENERARY
\ EVALUAR LAS CANVAS
IDEAS DE
NEGOCIOS Ar
N | TALLERES/
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Fig. 30 Modelo Conceptual de Desarrollo Empresarial

Fuente:

Elaboracién propia

El modelo conceptual puede describirse mejor con el Modelo Explicativo presentado

a continuacién en la Figura 31, basado en el Marco Teodrico desarrollado en la

investigacion.
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Competitivi

Fig. 31 Modelo Explicativo del Modelo Conceptual de Desarrollo Empresarial
Fuente: Elaboracion Propia

Los empresarios potenciales, iniciados, establecidos y consolidados segun la
clasificacion GEM se ven influenciados por el entorno familiar por un lado y/o por
las oportunidades reales de mercado que se le presentan. Los valores familiares
inciden en los valores del empresario, los mismos que pueden incidir negativamente
o positivamente en el nacimiento de un emprendimiento sea por subsistencia o por
oportunidad: tradicional o dinamico. La orientacién emprendedora induce los
valores empresariales, creencias empresariales y practicas empresariales, que son
los componentes de la cultura organizacional que oriente a la futura empresa. En
cualquiera de los tres casos de emprendimiento el disefio de cualquier propuesta de
intervencion debe proponerse en el marco de lo sistémico y complejo de cada

realidad, y con un enfoque transdisciplinario.

En vista que atn no se han realizado investigaciones empiricas que permitan medir
los valores de la familia se ha tomado como referencia los Valores Humanos de
Schwartz ampliamente utilizados incluso en investigaciones sobre iniciativas de
emprendimiento. Se consideraron para la elaboracién de la guia de entrevistas
solamente los valores individualistas y mixtos y no los colectivistas ya que estos

ultimos influyen negativamente en los emprendimientos. A partir de los resultados
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de la investigacion destaca mayormente el capital social organizacional en el cual
inciden los valores familiares y condiciones del entorno. Para los fines del modelo
explicativo, el capital social se considera como una variable moderadora pero podra

generalizarse con investigaciones cuantitativas.

La intervencion para cualquiera de los tres tipos de emprendimiento debe incluir un
diagnostico para determinar la relacion entre los valores del empresario, la
orientacion emprendedora y el Capital Social Organizacional. A partir del
diagnostico se determinaran o disefnaran las intervenciones que correspondan para
desarrollar o mejorar el capital social organizacional interno y externo que requiere
la empresa. La orientacion en todos los casos es priorizar y reorientar en lo posible

hacia emprendimientos dinamicos.

La experiencia previa actia como moderadora entre los valores del empresario y la
orientacion emprendedora. En los emprendimientos de subsistencia predomina el
empirismo, el subjetivismo y también el error y la ilusion de hacer empresa en
entornos de elevada competencia de mercado, priorizando la orientacién al
producto sin conocer las necesidades del mercado. En este tipo de intervenciones,
con poca experiencia previa, con poco conocimiento la intervencion deberia
ajustarse a reorientar el emprendimiento hacia el mercado y no hacia el producto,
con laidea de desarrollar una propuesta de valor aceptable con calidad total y capital
social organizacional interno con la idea de mantener la viabilidad del negocio,
basandose en el desarrollo de la iniciativa emprendedora. Para los emprendimientos
de oportunidad es algo similar, con la diferencia que ya cuentan con una propuesta
de valor aceptada por el mercado pero requieren mantenerla asi como fortalecer la
calidad total del servicio, el -capital social organizacional interno, la
profesionalizacion de los colaboradores y la sucesion de la conduccion del negocio
con mayor razon de tratarse de empresas familiares que son la mayoria y también
con la idea de reorientar los negocios hacia emprendimientos dindmicos. Para los
emprendimientos dindmicos potenciales o establecidos, estos se caracterizan por
amplia experiencia previa, amplio conocimiento del producto y calidad total, amplio
contenido innovador del producto o servicio, promovidos o gestionados por
profesionales egresados de universidades o centros de educacion técnica superior.
En estos casos conviene asistirlos con una exhaustiva revisiéon de la propuesta de

valor del negocio y una adecuada propuesta de desarrollo estratégico para las
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decisiones de mercado, técnico operacional, organizacional y legal asi como para las

decisiones economicas y financieras.

La cultura organizacional debe tener cuatro orientaciones: orientaciéon al cliente,
orientacién a la competencia, orientacion a la coordinaciéon interfuncional y
orientacion a la rentabilidad. La cultura organizacional en esencia debe priorizar la
orientacion al cliente por ser quien da sostenibilidad al negocio. Las otras
orientaciones son estrategias para garantizar una informacién real que de lectura
del comportamiento del mercado para garantizar capacidad de respuesta, la
repeticion de la compra, la organizacion interfuncional coordinada y el rendimiento

del negocio.

La cultura organizacional establece un comportamiento frente al mercado, por tanto
sigue un alineamiento basado en los valores del empresario por un lado y el
modelamiento o propuesta de valor del negocio por otro lado situaciéon que no es
facil relacionar y deben establecerse estrategias de alineamiento dependiendo del
empresario o grupo meta. La intervencion para los negocios por subsistencia debe
basarse en el desarrollo de una cultura organizacional con orientaciéon al mercado,
los criterios de calidad total y capital social organizacional interno con la idea de
mantener la viabilidad de la empresa basidndose también en el desarrollo de la
iniciativa emprendedora. Para los emprendimientos de oportunidad tradicionales
es similar pero tratando de reorientar los negocios hacia emprendimientos
dinamicos que hagan sostenibles los negocios en el tiempo, considerando también
la condicion de empresas familiares las cuales requieren pasar por procesos de
profesionalizacion y garantizar la sucesion. Para los emprendimientos dindmicos la
intervencion debe basarse en facilitar las condiciones para el desarrollo de este tipo
de emprendimientos con los soportes correspondientes como: pre y post
incubacidn, asesorias, consultorias; ajustes del modelo de negocio y elaboracion del
plan de negocio. La formacion estratégica es importante para este tipo de

emprendimientos.

El capital social interno y externo modera la relacion entre la orientacion
emprendedora y la capacidad de innovacion. La factibilidad del negocio se sustenta
principalmente en la capacidad de innovacion del emprendimiento y que se debe
reflejar de manera flexible y dinamica en la propuesta de valor del modelo de

negocio.
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Para los emprendimientos por subsistencia esta realidad es lejana por las
limitaciones de los emprendedores que en la mayoria de los casos provienen de
sectores vulnerables sean del agro o de sectores urbanos con pocas oportunidades
de educacion, salud y de empleo o experiencia previa. En el tiempo este tipo de
emprendimientos deberia desarrollarse con la intervencién del estado a través de
politicas de desarrollo y una mejor distribuciéon del presupuesto nacional. Pueden
ayudar intervenciones para desarrollar la asociatividad u organizar a los sectores
para que sean mas y mejores proveedores del estado y/o de las grandes empresas. A
ello sumar la intervencion del Centro para profesionalizar las empresas, desarrollar
la iniciativa emprendedora la cultura organizacional y la innovacién. Para los
emprendimientos por oportunidad tradicionales la situaciéon es similar pero la
participaciéon del centro deberia orientarse no solo a desarrollar la iniciativa
emprendedora, la cultura organizacional o el capital social organizacional interno y
externo sino también a fortalecer el modelo de negocio a través de propuestas de
valor innovadoras con el efecto de desarrollar emprendimientos dinamicos. Para los
emprendimientos dinamicos, por sus grandes condiciones de escalabilidad, el
aporte del centro debe orientarse a apoyar en la aceleracién de los negocios,
promover condiciones para la creaciébn de redes de apoyo y aportar con

investigaciones transdisciplinarias.

La competitividad empresarial es un indicador de rendimiento y, segtin el modelo,
se sustenta en la orientacidén al mercado y la capacidad de innovacion tratados
anteriormente. A su vez, la orientacion al mercado requiere de la innovacion ya que
la propuesta de valor es en esencia innovacién e influye en el comportamiento
emocional de compra de los clientes. Sin innovacién no se garantiza la repeticion de

la compra.

La competitividad empresarial se visualiza mejor con el incremento de las ventas,
incremento de las utilidades y otros indicadores de gestion financiera (niveles de
stocks, liquidez, cuentas por cobrar y riesgos financieros) o de rentabilidad:
Rentabilidad sobre la Inversion - ROI, rentabilidad para los socios - ROE, valor
economico aniadido con apalancamiento combinado —EVA, situacién que solo se

puede registrar y medir mayormente en emprendimientos dindmicos.

La competitividad empresarial es el resultado del logro de indicadores de

desempeiio innovador, por tanto, el Centro debe priorizar las intervenciones para

114



mejorar esos indicadores de desempeiio en cualquiera de los tipos de
emprendimiento, priorizando siempre la orientacion hacia emprendimientos
dindmicos. Los indicadores de desempeiio tienen que ver con la innovaciéon de
producto, procesos, mejoras organizacionales y de mercadotecnia y permiten
generar ventajas competitivas; en simultaneo, el desarrollo estrategias competitivas
tecnologicas para marcar distancia frente a la competencia. A su vez, deben
reflejarse indicadores de calidad y productividad total respectivamente que

condicionan la rentabilidad.

ESTRATEGIAS DE INTERVENCION

Las intervenciones para cada tipo de emprendimiento buscan desarrollar
habilidades empresariales y la iniciativa emprendedora, tratando de eliminar las
barreras mentales que lleven al emprendedor al error o a la ilusion en su
emprendimiento empresarial. Debe acompanar el CDE con expertos en
emprendimiento y competitividad empresarial, asimismo con investigaciones y

transdisciplinariedad.

De acuerdo al Modelo CEFE se perfilan los talleres para el desarrollo de capacidades

empresariales utilizando la andragogia:

Planificar y hacer seguimiento

Correr riesgos calculados

Buscar oportunidades y tener iniciativa
Cumplir compromisos

Crear redes de apoyo

Tener autoconfianza

Ser persistente

Exigir y exigirse eficiencia y calidad
Buscar informacion

10. Fijarse metas

© O p W

Los talleres de sensibilizacion deben estar orientados a generar redes de apoyo, el
autoconocimiento, la retroalimentacion positiva con el grupo de trabajo, el trabajo
en equipo que permitan comprender la necesidad y el proceso de la cooperacion, la
coordinacién y la colaboracion en ese orden. Busca comprender la importancia del
capital humano, la experiencia previa y principalmente del capital social para llevar

adelante el emprendimiento el cual debe ser de oportunidad.
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Debe acompaiarse de investigacion de los sectores en estudio, sea investigacion
cualitativa, cuantitativa o mixta. Debe investigarse las condiciones del emprendedor
potencial, emprendedor inicial, emprendedor establecido y emprendedor
consolidado; su condicion humana, su cultura, su lenguaje metaférico, etc. Deben
disefiarse estrategias para evitar los emprendimientos de sobrevivencia o
subsistencia y fomentar los emprendimientos por oportunidad o emprendimientos

dinamicos.

Sean sectores o emprendimientos individuales debe contarse con equipos de
investigacion que cubran todas las posibilidades de interés del centro. También
deben formarse facilitadores para el desarrollo de las capacitaciones y también

desarrollen trabajos de sistematizacion de las experiencias y lecciones aprendidas.

Debe incluirse el fomento del espiritu emprendedor en toda la comunidad
universitaria especialmente los estudiantes no solo para el desarrollo de
emprendimientos privados sino también emprendimientos sociales. A los
estudiantes y egresados en general deben formarse para enfrentar la incertidumbre

sea en el ambito laboral como empresarial.

Las ideas de negocios deben estar fuertemente vinculadas al entorno del empresario
y su experiencia lo cual implica un fuerte conocimiento del mismo. El participante
debe mapear su entorno y visualizar asi las oportunidades de negocios. Implica
también visualizar las externalidades positivas y negativas que se pueden generar
con el negocio. Esta etapa también es aplicable para empresas ya establecidas las

cuales pueden visualizar nuevas oportunidades.

Tanto en la primera etapa como en la segunda etapa la facilitaciéon debe estar a cargo
de profesores capacitados y de preferencia certificados en metodologias de
desarrollo local como pueden ser CEFE, MESUN - OIT, SCORE, etc. aunque lo ideal
serd que el CDE y el IES desarrollen su propia metodologia sistematizando las

experiencias y las lecciones aprendidas.

El desarrollo de un modelo de negocio implica una gran abstraccién que perciba el
negocio de manera dindmica y no estatica. La propuesta de valor determinada es lo
mas importante pero debe estar alineada al comportamiento emocional del
mercado. La propuesta racional no es menos importante porque sugiere un alto

esfuerzo para garantizar la calidad de los productos y los procesos. El modelamiento
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del negocio no incluye estrategias pero se apoya en el pivoteo porque la idea es
desarrollar un producto o servicio minimamente viable utilizando adecuadamente

los recursos.

Son importantes en esta etapa las investigaciones conjuntas incorporando a

estudiantes de ingenieria para el desarrollo de productos, procesos, tecnologia, etc.

En la Fig. 32 se muestra se muestra el objetivo del liderazgo empresarial para poder
gestionar competitivamente los recursos sean estos recursos naturales, financieros
o de recursos humanos, asimismo gestionar adecuadamente los recursos
tecnoldgicos vinculados a la propuesta de valor de la empresa y propiciar el
establecimiento de redes empresariales como estrategia de articulacion para la

internacionalizacion.

El empresario debe dominar el uso y explotacién de los recursos. De no hacerlo
estara expuesto a malas decisiones. Es muy probable que exista mayor asimetria en
los negocios tradicionales y de sobrevivencia por falta de conocimiento para el uso
adecuado de los recursos. En los emprendimientos dinamicos se espera que esa
asimetria sea mucho menor por el nivel de los participantes, donde el mejor recurso

es la estrategia.

RECURSOS
NATURALES

rEcunsOs BN
FINANCIEROS EMPRESARIAL ' B
MANO DE OBRA REDES
CAPACITADA EMPRESARIALES

Fig. 32 Recursos de Produccion Empresarial
Fuente: Varela y Bedoya (2006)

El Plan de Negocio, es decir, la formulacién de objetivos estratégicos perfectamente
alineados para desarrollar los estudios de mercado, técnico operacional,
organizacional y legal asi como el estudio econémico y financiero. Se requiere tener
desarrollado el pensamiento estratégico y por ello el acompanamiento y la

incubacidon es importante. Todas las etapas del Plan de Negocio deben demostrar su
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viabilidad pero sustancialmente alineados al modelo de negocio. No es una tarea
facil mas atin que debe tener una proyecciéon para el corto y mediano plazo. El
estudio técnico y la evaluacién econémica y financiera para muchos no es facil de
entender ni de ensefiar y requieren de intervenciones bien elaborados para lograr
una comprension cabal de lo que significa gestion financiera, apalancamiento
operativo y financiero, calidad de producto, calidad de procesos, tecnologia, etc.
También las intervenciones deben ensefiar a manejar el entorno familiar y amical
ya que los recursos pueden ser facilmente distraidos si es que no se logra un cabal
entendimiento del compromiso con instituciones financieras. Se requieren
investigaciones que permitan disenar nuevos productos y procesos, estudios de
mercado, el diseno organizacional y legal y el mejor diseno de la estructura

econdmica y financiera del Plan de Negocios.

El Plan de posicionamiento es una lectura final del Plan de Negocio ya que involucra
el conocimiento cabal y completo del proyecto para iniciarlo. Es decir se requiere
una plena conviccion de que no se puede iniciar un negocio si el producto como
necesidad o como benefactor no esta claramente definido, de igual modo el precio y
la estrategia de precio relacionado con el ciclo de vida del negocio y estrategias frente
a la competencia, asimismo bien definido el mercado objetivo que sugiere la
disponibilidad y la decisién de compra y por dltimo contar con las estrategias
comerciales detalladamente definidas. De no desarrollarse con lo sefialado como
posicionamiento la improvisacién se convierte en el peor enemigo del futuro negocio

que puede terminar en un negocio que va a salir raApidamente del mercado.

El proceso de arranque significa estar preparados para enfrentar el “valle de la
muerte” que es la etapa de prueba e inicio de todo negocio. Si éste no esta preparado,
el negocio formara parte de la estadistica de negocios cerrados en un plazo no mayor
a 3 afnos. En esta etapa deben aprovecharse las pasantias, visitas a Ferias, el
acompafiamiento para garantizar un proceso mas confiable. Es importante
mencionar que los negocios que no pasan el valle de la muerte son porque se
quedaron sin liquidez, por deudas o por no generar ventas suficientes y porque

seguramente no se ha seguido o defendido el modelo de negocio.

La etapa de crecimiento y desarrollo empresarial implica un negocio establecido con
una cultura empresarial orientada al mercado y con con un modelo de negocio

innovador que se sigue y se respeta. No obstante su condicién, es importante
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desarrollar en estas empresas la innovacion para mantenerse en el mercado con
proyeccion a la articulacion internacional. Ello implica que la universidad aporte sus
investigaciones para mejorar las tecnologias de producto y procesos de las empresas.
Asimismo aportar sus investigaciones a la profesionalizacién de las empresas
familiares y finalmente aportar investigaciones para crear condiciones de
articulacion tipo cluster para el mercado nacional en primer lugar y la

internacionalizacion de las empresas en segundo lugar.

A este nivel se requiere de una plataforma que compromete a las cuatro hélices y
que debe estar conformada por: La Academia, el Estado, el Sector Empresarial

Privado y la Sociedad Civil.

El Estado debe aportar las politicas, los programasy los presupuestos; debe también
promocionar el desarrollo empresarial a través de la formaciéon y transferencia
tecnologica. La Sociedad Civil y el Gremio Empresarial deben participar y aportar
en las mesas de concertacion exponiendo problemas y necesidades de la poblacion
y de los sectores empresariales; elaboraciéon y seguimiento de la agenda de
competitividad regional, Plan de Diversificacién productiva, priorizacién de
proyectos de desarrollo regional, etc... La academia debe liderar el proceso pero
también debe aportar investigaciones para el desarrollo regional, desarrollo de
proyectos empresariales y publicos, capacitacion, asesorias, consultorias para el
desarrollo empresarial de las MIPYMES siendo el objetivo la clusterizacion

empresarial (Ver Fig. N° 33)

Absorcion tecnolégica

Proyecto CITE

Desarrollo de Habilidades Empresariales

Profesionalizacion de Empresas Familiares /

d Empresarial y competitividad Terrj

Promocién de CLUSTER - consorciamiento

Fig. 33 Modelo de Intervencion para el desarrollo de clusters
Fuente: Mundaca (2015)
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MACROPROCESO DEL MODELO CONCEPTUAL DE DESARROLLO
EMPRESARIAL

Como resumen se puede decir que cada intervencion del Centro debe generar un
cambio parcial o total, es decir todo lo aportado en las intervenciones debe ser
aplicable para garantizar las competencias que se buscan desarrollar en los
empresarios. El alineamiento general es la buasqueda y desarrollo de
emprendimientos dinamicos totalmente flexibles, disruptivos y altamente
escalables. Partiendo de la evaluacion respecto de la experiencia previa, capital
social y el espiritu emprendedor, el resultado final basado en el proceso de
innovacién de la propuesta de valor, el disefno estratégico de corto, mediano y largo
plazo, el objetivo que se busca como resultado final es mantener y defender el

modelo de negocio, constituyendo en simultaneo una fuerte cultura empresarial.

MODELO
PLAN DE Y

EMPRESARIO

NEGOCI CULTURA
o EMPRESA
RIAL

EXPERIENCI
APREVIA

CAPITAL
SOCIAL

ESPIRITU
EMPRENDE
DOR

Fig. 34 Macroproceso del Modelo Conceptual de Desarrollo Empresarial
Fuente: Elaboracion propia
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V. CONSIDERACIONES FINALES

Se formulan las siguientes inferencias:
EXPERIENCIA PREVIA E INICIATIVA EMPRENDEDORA

La experiencia previa y la iniciativa emprendedora se relacionan en la necesidad y

actitud hacia la busqueda del conocimiento.
Una experiencia previa calificada requiere de iniciativa emprendedora

Una experiencia previa calificada con iniciativa emprendedora permiten

emprendimientos sostenibles en el tiempo

Una idea negocio innovadora de un emprendedor con experiencia previa calificada

pero sin iniciativa emprendedora no es viable

La experiencia previa y la iniciativa emprendedora representan la condicién
favorable y la fuerza vital respectivamente, fundamentales para todo

emprendimiento.

La experiencia previa calificada permite lograr conocimiento, pensamiento criticoy

pensamiento creativo.

INNOVACION EN VALOR Y COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL

La innovacion se relaciona con experiencias, vivencias y emociones cuando el

emprendimiento ofrece valor ajustado a las necesidades del mercado.
La innovacion requiere de desarrollo tecnoldgico y éste, a su vez, de la investigacion

La innovacion orientada al desempefio en la produccion del bien o servicio, los
procesos, en lo organizacional y de marketing permitird mejores indicadores de

rendimiento empresarial.
No puede existir innovacion sin la condicion previa del emprendimiento.
Las ideas innovadoras no existen sino se emprenden o se ejecutan

La capacitacion, las pasantias, el trabajo previo u otras formas de adquirir

conocimiento tecnologico son una condicion importante para la innovacion.

121



La innovacion solo de productos y procesos hacen a un negocio viable pero con
limitaciones, pudiendo ser vulnerable frente a la competencia y limita su
crecimiento y desarrollo. Debe complementarse con la innovacién organizacional y

de mercadotecnia.

La innovacion en valor de productos, procesos, organizacional y de mercadotecnia
hacen sostenible el emprendimiento si se realiza de manera dinamica y acompanada

de estrategias tecnoldgicas.

CAPITAL SOCIAL ORGANIZACIONAL Y REGULACION TRIBUTARIA
La regulacion tributaria promueve la existencia de emprendimientos informales.

La regulacion tributaria condiciona negativamente el capital social organizacional

interno y externo del emprendimiento.

Los regimenes tributarios para las MYPES condicionan a los emprendimientos a un

limitado financiamiento para su crecimiento y desarrollo.

En la evasion o elusion tributaria el empresario asume que la parte que se deja de
pagar al estado forma parte del rendimiento o utilidad que deben tener sus negocios

por su reducida marginalidad.

La regulacion tributaria no genera capital social en las empresas por sus bajos

niveles de marginalidad que condicionan la evasioén y la informalidad laboral.

La préactica asistencialista de los gobiernos de turno no permite desarrollar capital
social en el pais, generando aislamiento empresarial y no se promueve el

compromiso, la confianza y el beneficio mutuo entre los sectores empresariales.

COMPONENTES CATEGORICOS DEL MODELO

Los componentes estructurales del Modelo de Desarrollo Empresarial a partir de la

investigacion son:

1.- Experiencia previa

2.- Orientacion emprendedora
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3.- Capital social organizacional y regulacion tributaria

4.- Innovacion en valor

5.- Competitividad empresarial

6.- Cultura organizacional

7.- Orientacion al mercado
La formacion empresarial debe incorporar el analisis y desarrollo de estos cinco
componentes de manera sistémica y compleja, que debe acompanarse de la linea
base del grupo meta lo que permitira una mejor intervencion para los objetivos

desempeiio y rendimiento empresarial.

MODELO CONCEPTUAL DE DESARROLLO EMPRESARIAL

Del Modelo Conceptual de Desarrollo Empresarial propuesto se derivan las

siguientes inferencias:

Las empresas cuyos empresarios han tenido amplia y calificada experiencia previa

logran desarrollar emprendimientos més duraderos.

Las empresas cuyos empresarios tienen elevada iniciativa emprendedora logran

desarrollar emprendimientos mas sostenibles.

Las empresas cuyos empresarios tienen amplia y calificada experiencia previa y

elevada iniciativa emprendedora son sustentables y sostenibles.

Las empresas con capacidades directivas superiores logran desarrollar capital social
organizacional superiores y permiten desarrollar la innovacién y la competitividad

empresarial.

Las empresas con capacidades directivas superiores basadas en la experiencia previa
calificada y la iniciativa emprendedora logran desempefios y rendimientos

superiores.

Las empresas con capacidades de modelamiento de negocios superiores logran

desempeiios estratégicos superiores.

123



Las empresas con capacidades de direccion estratégica superiores logran

desempefios competitivos superiores.

Las empresas con capacidades de calidad y productividad superiores logran

desempeiio y rendimiento superiores.

Las empresas con capacidades de innovacion superiores logran desempenos y

rendimientos competitivos superiores.

Las empresas con capacidades directivas superiores y elevado capital social interno

y externo presentan capacidades de innovacion superiores.

Las empresas con capacidades de innovacion superiores demuestran una mejor

orientacion al mercado.

Las empresas con capacidades directivas superiores basadas en la innovacion

presentan capacidades para el disefio de propuestas de valor superiores.

Las empresas con capacidades directivas superiores y elevado capital social interno

presentan capacidades de calidad y productividad superiores.

Los directivos perciben que las empresas con un desempeio actual superior

lograran un rendimiento futuro también superior.

Esta investigacion con el disefio del Modelo Conceptual de Desarrollo Empresarial

propuesto aporta lo siguiente a lo que ya existe en la literatura cientifica:

1. La proyeccion en la etapa de formacion del empresario se basa en el modelo
de negocio como herramienta de generacion de valor del emprendedor y que debe
desarrollarse antes de iniciar el Plan de Negocio. Debe entenderse que al llevarse a
cabo el emprendimiento lo inico que debe mantener como guia de gestion es el
modelo de negocio. El empresario, con espiritu emprendedor, debe ser el creador de
su modelo de negocio con el cual se tiene que identificar y convencer antes de pasar
al Plan de Negocio. Se incluye una etapa inicial de evaluacion de la experiencia
previa, iniciativa emprendedora y del capital social existente en la empresa asi como
del espiritu emprendedor.

2. No obstante es considerado la mejor herramienta para el desarrollo
organizacional su aparicion se dio en un entorno industrial como lo es Estados
Unidos y especificamente en la industria. Su aplicacion se ha extendido

universalmente y para todos los sectores incluso en el sector piiblico. Michael Porter
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lo desarrolla aplicAindose en empresas ya constituidas y se inicia con el diagnostico
de factores e internos y externos de la empresa con una visiéon de largo plazo,
definiéndose estrategias y objetivos estratégicos de corto mediano y largo plazo que
se operacionaliza por lo general anualmente. Este modelo ha venido aplicAndose
exitosamente en medianas y grandes empresas siendo las mas competitivas aquellas
empresas que utilizan las estrategias tecnolégicas y la innovacion como ventaja
competitiva. El resto de empresas permanecen en entornos turbulentos por contar
con estrategias competitivas y ventajas competitivas de facil alcance. Este modelo
de gestion sistémico complejo busca llevar a la empresa hacia un desarrollo
competitivo creativo, optimizando su desempeiio y maximizando su rendimiento
para lo cual debe contar con buenos recursos para aprovechar las oportunidades del
entorno asi como para su crecimiento y desarrollo empresarial. Esta condicién no
tienen las micro empresas del Pert y de la Regién Lambayeque las cuales tienen en
su mayoria una condicion de subsistencia y la mayoria no supera los tres afios de
vida. Su aparicion y el contexto donde operan es totalmente diferente a lo que
representan principalmente las medianas y grandes empresas.

Por ello, el modelo de desarrollo empresarial tendra que abordar realidades
complejas dependiendo del grupo meta que llegue al CDE. Las estrategias de
formacion exigiran de profesores facilitadores expertos con amplia experiencia
previa y que deben reunir condiciones para la asesoria, consultoria y
acompafiamiento a la medida de los casos que se presenten.

En grupos mas desarrollados las estrategias de formaciéon seran diferentes y mas
tecnologicos con una mayor presencia de emprendimientos dindmicos los cuales
deberan dominar las herramientas del planeamiento estratégico dinamico y
prospectivo.

3. El concepto de modelo de negocio y modelos de integracion empresarial son
una respuesta para incrementar el rendimiento de las medianas y grandes empresas.
Esta situacion es muy lejana para las micro empresas de la Regién Lambayeque las
cuales actian y planifican principalmente para el corto plazo. Pretender explicar y
desarrollar las micro empresas sobre la base del Plan Estratégico no es conveniente
ni objetivo porque detras de estas micro empresas existen factores sociales y
culturales que condicionan su gestién empresarial siendo en su mayoria empresas
familiares. Sera necesario utilizar modelos basicos de empresas familiares

priorizando la orientacion al mercado para garantizar su supervivencia. También
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serd necesario acompanar en la formacion y profesionalizacion de las empresas
familiares que deben asumir retos como el uso de recursos, profesionalizacion y la
sucesion en determinado momento.

4. Tal como lo senalan French, Kelly and Harrison (2004, p. 774) “los resultados
del modelo de investigacién propuesto concluye en un vinculo entre la planificacién
y el rendimiento”. Por lo mencionado, se interpreta que las rentabilidades de los
Planes de Negocios deben ser una respuesta a las estrategias formuladas durante la
elaboraciéon y formulacion del Plan de negocio las cuales deben tener un
alineamiento sistémico. Queda en duda el autor la aplicacion del proceso del plan

estratégico para pequenas empresas por ser negocios de vida corta.

5. También debe considerarse lo que menciona Lopez, A. (2005, p. 158) quien
concluye diciendo que la planeacion estratégica no es la inica variable que impacta
en el desempeno empresarial, sino que es parte de un conjunto de factores que
mejoran el desempeiio y ayudan a las empresas a lograr sus objetivos y crecer de
manera mas rapida y controlada. Los otros factores estan relacionados a los valores
del empresario su espiritu emprendedor, la cultura organizacional de la empresa y
la orientacion al mercado. (Ver Anexos N° 19 y 21)

6. Del mismo modo lo manifestado por Serrano y Blazquez (2016, p.97) quien
define al modelo CANVAS como una herramienta muy util que ayuda a disenar e
innovar en nuestros modelos de negocios. Ahiade que se debe innovar por el entorno
cambiante. También lo define como el mecanismo por el cual un negocio busca
generar ingresos y beneficios. El modelo de negocio es también un resultado final
del plan de negocio en su ejecucion, por lo tanto, su seguimiento, si bien debe ser
estricto, también debe considerarse que debe ser flexible y dinamico por las

condiciones cambiantes del entorno.

7. El Modelo de desarrollo empresarial propuesto incluye el desarrollo de I+D+i
para todas los tipos de emprendimiento. La Investigacion permite generar
conocimiento a través de la investigacion. D: Desarrollo se refiere al desarrollo
tecnologico que permita diferenciar la calidad del producto y de los procesos y su
fiabilidad en el tiempo utilizando a la investigacion basada en el mejoramiento
continuo. i: representa la creatividad para desarrollar mejoras en productos y
procesos con una clara orientacién al mercado. Requiere del soporte tanto de la

investigacion como del desarrollo tecnolégico. La innovacion se basa en el
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trabajador. Si no se toma en cuenta la investigacién el desarrollo toma una
orientacién de corto plazo, es decir prioriza el rendimiento por sobrevivencia. Queda
en segundo lugar el desempefio que tiene una vision de largo plazo pero que
necesariamente requiere de innovacion e investigacion. El modelo conceptual
propuesto considera la investigaciébn como soporte para garantizar un buen
desempefio empresarial que debe incluirse en el disefio del modelo de negocio. Un
buen desempefio mejora el rendimiento empresarial.
I+ D + i permite el desarrollo empresarial a través de la mejora en el modelo de
articulacion y la generacion de empresarios en red permitiendo la clusterizacion. Es
importante en esta etapa la presencia de una plataforma de desarrollo que debe
promoverlo es Estado. (Ver Anexos N° 21, 22, 23, 24).
8. Con respecto a los elementos de los procesos formativos para el aprendizaje
y evaluacion de competencias desde el enfoque sistémico y complejo:
a. Los procesos de formacion por competencias deben tener un inicio y
un final y deben ser procesos dinamicos, ludicos; aprender haciendo
b. Los procesos complejos permiten desarrollar la creatividad y lo
sistémico afrontar la incertidumbre
c. No hay competencias ni medicion de las competencias si no hay
aplicacion.
d. Debe existiridoneidad de la competencia en la formaciéon empresarial.
Sin calidad no hay competencia
e. Las competencias deben ser puestas a prueba en diferentes contextos
f. Debe existir compromiso ético de las competencias, tomando como
base los valores universales : justicia, solidaridad, proteccion del
ambiente, la paz, la tolerancia, el respeto a la diferencia
0. Con respecto a los niveles de intervencion para la formacion de empresarios
se deben tener en cuenta los siguientes escenarios: (1) Negocios de subsistencia,
Grupos vulnerables, (2) Negocios de oportunidad tradicionales, (3) Negocios de
oportunidad dinamicos, (4) Otros casos puntuales.
En el primer caso, Previo analisis de la empresa o grupo meta, la Intervencion a la
medida. En el segundo caso, Andlisis de sus iniciativas emprendedoras, experiencia
previa, condiciones formativas y capital propio para facilitarle un periodo de
asistencia para que desarrolle su modelo de negocio y lo inicie. El plazo maximo de

la asistencia hasta la primera venta debe ser no mayor a un aio. La asistencia técnica
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comprende modelamiento del negocio, legal, tributario, técnico productivo y
comercial; incubacion, aceleracion de negocios. En el tercer caso similar al anterior
pero debe centrarse a Proyectos innovadores, tecnoldgicos diferenciados,
rapidamente escalables més conocidos como start ups. En el cuarto caso,
normalmente individuales, analisis previo de la empresa o grupo meta y la

intervencion es ala medida
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VI. RECOMENDACIONES

La universidad debe apostar por el emprendimiento en todas sus formas y niveles si
es que pretendemos alcanzar el emprendimiento econémico. Sus investigaciones
deben orientarse a generar desarrollo alrededor de los ejes estratégicos para la
Region Lambayeque y del CDE en general, con ello la capacitacion y la formacién de
investigadores con linea de carrera. Su modelo de ensenanza aprendizaje debe
orientarse a la formacion por lo sistémico y complejo y desarrollar la cultura de la
investigacion. Como indica Tob6n (2007) utilizar el enfoque sistémico complejo

para evitar el error y la ilusién segin la obra de Edgar Morin (1999, p. 1)

La Universidad debe promover el emprendimiento civico con la participacion de
otros actores como el estado y el sector privado. La participacion de la sociedad civil
hace atractivo a las fuentes de financiamiento por ser parte interesada en el
desarrollo. La Agenda de Innovacion Regional que se ha promovido desde la
universidad es una gran oportunidad para organizar a los actores a fin de lograr

escenarios favorables para el sector empresarial.

En todo el proceso de formacion del empresario y desarrollo empresarial deben
acompaifar las instituciones del estado por su relacion con los sectores productivos

y por contar con el recurso presupuestario.

Los modelos de desarrollo que aplica el estado son principalmente modelos de
promocion importados con los cuales no se pueden evidenciar mejoras en los
sectores. Estos modelos adolecen de I + D + i que es una condicion necesaria para

el modelo de desarrollo empresarial propuesto.

El Modelo Conceptual de Desarrollo propuesto implica un punto de partida para
generar desarrollo y no puede ser estatico ni lineal sino dindmico y flexible

dependiendo de las caracteristicas del empresario o grupo meta en intervencion.

El modelo de desarrollo debe soportarse en la investigacion para hacer mas eficiente
la intervencion considerandose que en la mayoria de los casos los problemas se
relacionan con factores sociales y culturales por tanto la intervencién debe ser a la
medida de los sectores. Incluso en los casos de empresas ya establecidas, para lograr
su crecimiento y desarrollo, se necesita de la investigacién que permita hacer mas
eficiente los procesos de articulacion, con mayor razon si se aspira a la

internacionalizacién de las empresas desarrollando el emprendimiento dinamico.
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El modelo plantea la necesidad de establecer mecanismos de seguimiento para
mejorar los indicadores como lo establece GEM. El modelo no esta basado en el
concepto de cursos o de créditos sino en términos de desarrollo de competencias
basado en el enfoque sistémico y complejo, por lo tanto no es un proceso de plazos

definidos.

Se pueden establecer plazos de un ano desde la validacion del modelo de negocio
hasta la primera venta en el caso de emprendimientos nuevos pero con una vision
de unidad de negocio, criterios contractuales con aquellos emprendimientos
disruptivos rapidamente escalables que requieran seguimiento y asesoria
especializada en la etapa de crecimiento y desarrollo empresarial y que es muy
seguro la universidad tenga que hacer una apuesta mayor por la investigacion
tecnoldgica que dé servicio a un nimero mayor de empresas que requieran de I + D

+ 1 que puede tener un alcance regional y nacional en el mediano y largo plazo.

Desarrollar investigaciones tecnologicas para apoyar a los diversos sectores que lo

requieren bajo un esfuerzo interdisciplinario y transdisciplinario.
Se recomiendan las investigaciones relativas a:

Validar modelo hipotético: capital social, innovaciéon y competitividad a la realidad
de la region Lambayeque a través de investigaciones cualitativas y cuantitativas o

mixtas.
Sistematizacion de las experiencias de intervencion.

Asimismo, integrar al modelo la formacion humana y cristiana y con

Responsabilidad Social como parte de la profesionalizacion de empresas familiares.

Otras investigaciones empiricas que considerar para hacer sostenible el modelo

aplicado a sectores:

Emprendimiento civico, humanista, social y empresarial
Medicion de los Valores de la familia

Medicién de los valores del empresario
Medicidn de la orientacion emprendedora
Medicion de la cultura organizacional de la empresa

Medicién de la orientacidon al mercado
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Medicion de la capacidad de innovacion

Medicion de la informalidad versus la corrupcion y/o versus la autoridad tributaria
y/o versus la gobernanza y/o versus la autoridad policial y/o versus la seguridad

ciudadana

Medicion de la competitividad empresarial
Medicion del capital social organizacional interno
Medicion del capital social organizacional externo
Medicién de brechas tecnologicas sectoriales

Elaboracion de la Agenda de Innovacion Regional y desarrollo de proyectos

tecnoldgicos necesarios para la Agenda.

Elaboracion de proyectos para Fondos concursables

Otras investigaciones de tipo tecnologico sean de productos o de procesos
Elaboracion de Modelos y Planes de Negocios dinamicoss.

Desarrollo de Planes Estratégicos Prospectivos

PARA LA UNIVERSIDAD

Deben tomarse en cuenta sus ejes estratégicos: docencia, investigacion y

Responsabilidad Social Universitaria:

Para la docencia, desarrollar mejor casuistica relacionada a nuestra realidad

regional

Para la Investigacion, reorientar las investigaciones en pre y post grado para que

aporten al desarrollo regional y local.

Para la Responsabilidad Social Universitaria, utilizar el IES y el voluntariado para
aplicar intervenciones a problemas que afectan el desarrollo empresarial de la
Region y, a su vez, generar oportunidades: Residuos so6lidos, delincuencia, familia y

gestion empresarial, etc. los cuales requeriran de investigaciones permanentes.
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VIII. ANEXOS

Anexo 1: ESTRATEGIA DE ARTICULACION DE LOS
OBJETIVOS NACIONALES

Plena vigencia de los i
derechos fundamentales y  f=7
de dignidad de las personas

Estado eficiente y
descentralizado,
al servicio
de los
ciudadanos
y del
desarrollo

Econom(a Igualdad de Aprovechamiento

competitiva con oportunidades sostenible de los

alto empleoy y acceso a los recursos naturales
productividad Servicios

|
|
-

O g el . ]
Desarrollo regional equilibrado e infraestructura adecuada %
a4

Fuente: CEPLAN (2011) Plan Bicentenario: el Pert hacia el 2021

Anexo 2: EJES ESTRATEGICOS DE LA AGENDA DE
COMPETITIVIDAD 2014 - 2018

Crecimiento Reformas Horizontales
Rapido y

Sostenido Mejora de las condiciones competitivas basicas

" Infraestructura Tecnolegias de la
‘E’ logistica'y de Informacién y Capital Humano RcEcurSc_s Naturales
7 transportes Comunicaciones y Energia

sl Jpead
| @ Conectividad

e . .
:.‘_ Ciencia, Tecnalogia
— e Innovacién

9 Eficiencia

Reformas Verticales

Mejora de condiciones
economica del territorio

O= .
(o o €@ Productividad

Fuente: Consejo Nacional de Competitividad (2014)
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Anexo 3: COMPONENTES DEL PRIMER EJE ESTRATEGICO:
CONECTIVIDAD

1

Infraestructura de

transporte y logistica
en el territorio

Mejora del acceso y
costo de las
Comunicaciones

3

Provision de energia

para la produccion

Acceso y control de
seguridad a principales
puertos y aeropuertos
L(Mela 23}

Despliegue de redes de
comunicaciones de alta
velocidad publico-privados
L(I\.’Ieta 29)

-
Generacion de energla

desarrollo productivo
k(I\.'Iela 60)

para la sostenibilidad del

"

(Mejora de infraestructura
vial para reducir tiempo de
circulacion en 5 corredores
| esiratégicos (Meta 24)

Acceso y mayor cobertura
a Internet (Meta 30. 31, 323

Mayor competencia en el

Implementacién de los
Sistemas Inteligentes de
Transporte - TS (Meta 27)

seclor (Meta 30)

Aumento de la
conectividad de carga
marftima (Meta 25)

la red de lineas de
| ransmigién (Meta 61)

(Mejora de la distribucidn de |
la energia, incrementando

Fuente: Consejo Nacional de Competitividad (2014)

Anexo 4: COMPONENTES DEL SEGUNDO EJE
ESTRATEGICO: EFICIENCIA DEL ESTADO

1
Simplificacion

administrativa y
calidad regulatoria

2
Gablemno Electronico
e intercambio de
Informaclén

3

Gestion del Territorio v
Recursos Naturales

Refarma en licencias
municipales (Mt 50)

Muevo Regimen de
Ventanilla Unica (Meta 51)

(" Procedimienta Especial
para Saneamignie Flsica
Legal de predios en
prevectos de Inversicn.

ihata 500
\

Interoperabilidad

Metas 15, 33.34)

Desarrollo de Servicios en
Linea iMelas 23,54)

Caoncordancia de perfiles
productives regionales y la
pelifica de ardenamiento
territarial (lets 543

[Compalibilidad de 1
proyectos de inversién y
| Planes Urbanos (iata 55)

Usa da TIC para agilizar
procesgs judiciales
{Meta 53)

31

Ewvaluacidn de impacta
regulalorio (Meta 46)

(Fortalecimienta
Institucional para &l
desarrolle de gobiemno
| elcirdnico (Meta 23)

Arreglo institucional para la |
implementacion de
eatastro uniforme (Mets 55

Promocidn del riego
echificade (el 65

Eco-eficiencia y compras
publicas sostenibles

(Melas 57, 59

Fuente: Consejo Nacional de Competitividad (2014)
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Anexo 5: COMPONENTES DEL TERCER EJE ESTRATEGICO:

PRODUCTIVIDAD EMPRESARIAL

1

Capital Humano

de Calidad

2

Calidad &
Innovacion

3
Articulacion
Productiva
Emprasarial

4

Oferta Exportable
Diversificada

Pestnencia ycalidad
de mano de oba
\iMelag 38-408

Inf. para foma de
deciziones: Ohaary
Educalivo Laboral y

Lutura - infraastuchura
de cafidad, instrumentas
pramoionas de su Use
ihletas 4-81

AaSculatide y
ordenamiento de
pragramas DPE
Mot 1)

procedinienlas para
comercio eficiarnle

Imputso al mercado da |
sarviclkas parala

:EJECUI.'.JIjI'IdE planes
de refarzamianio

|Metas 1517
Incursién de ermprésas

i hetas 3537
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I.::',‘u;|,g|a|_:i|;|1;,:1 IMela 43 (Metas T.11-12) JL clushars (Mea 31 intemaclionalzacdn
Metusein mformaidad | [Formaciony etraccan | [ Mejora de s L
labsaral (Fta 44 de tafantos para CTI capacidagas de kos Pagicianamienla de
(Meta 5] provesdares (Meta 23 olerta exportabia y
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efucarion secundara (| ForiEkcimienta de oporunidades
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salud y servicios de Irnpulss al Usa y Actividag Forastal
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Fuente: Consejo Nacional de Competitividad (2014)

Anexo 6: EJES Y LINEAS DEL PLAN DE DIVERSIFICACION
PRODUCTIVA

cadenas de valor globales

 e—— I Adeasacion de —E
diverifiacon  PMPY  moubdonesy  PFY M BRIERAER PR
T administrativa '
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Fuente: PRODUCE (2014). Plan nacional de Diversificacién Productiva
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Anexo 7: PLAN NACIONAL DE DIVERSIFICACION
PRODUCTIVA: BRAZOS EJECUTORES

Fondo para la Innovacion, Cienciay Tecnologia (FINCyT)

Fondo de Investigacion y Desarrollo para la Competitividad [FIDECOM)
Instituto Tecnoldgico de La Produccidn (ITP)

Instituto Peruano de la Calidad (IPECAL)

Fuente: PRODUCE (2014)

Anexo 8: PENX 2025: OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Objetivo Estratégico 1

Pilar 1: Pilar 2:

Internacionalizacion de la empresa Oferta exportable diversificada,
y diversificacion de mercados competitiva y sostenible
Pilar 3:
Facilitacion del comercio exterior y eficiencia de la cadena logistica
internacional

Pilar 4:
Generacion de capacidades para la internacionalizacion y consolidacion de
una cultura exportadora

Fuente: MINCETUR (s/f)

142



Anexo 9: PENX 2025 NIVEL OPERATIVO: PILARES
ESTRATEGICOS Y LINEAS DE ACCION

PENX 2025 — Nivel E:lpemw::: Filares, objelivos esiralégicos vy Irr-ems da accidn

o jethvo Estratdgic
SERLIWD LT

7 |

Mhjetive Estrabgl:
& E .

e L ath FTa bl

Pilar 12
Irdermacionalizacion de la empresa
¥ diversificackin de mescados
1.l Deesaimallar & mands moimative,
132 Promaver la internacicnalizacidn
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Oferta emportablie dversificads,
coimpetRivia w sostenible
2.1 Fairentar o desarrello de la
exportacsdn de s=srvicos
2.2 Diversificar la oferta exportable,
2.3 Gerwrar un entorna Lavorable
pars las imersiones,

14 Desamolls de Intehqencl.u
coirwercial.

15 Consoldar la pres=ncia
Wy prorno i corngn:lal del Perd
en ol extemon

Pilar 32
Facffac kin ded comentia exterior y eficiencia de b cadena logistica
Inderrie el
3.1 Mejorar la bogistica y & transporte infermadional,
3.2 Optimizar la ge=tidn aduanera y frontenra.
33 Dersarrollar hemamsentas e financlamisnbo del comerga exterion
3.4 Mejorar el mares repulatons, la epbmizacién de procesos y la
implementacidn de solucones tecreoldgicas.

Filar 4;
Gienerackin oa capatidadies para ka Internacionafizackin y consolidackin
o3 una culiura exportadana
4.1 Impulsar ks red nacicnal de apoyo al desarmlke d= comencio exterion
4.2 Ganerar Competang s SN Comerc iy @xtarior,
4.3 Fementar la ransferencis tecnakigics € mmacidn para [y
compettividad inbernacional.

Fuente: MINCETUR (s/f)

Anexo 10 INDICADORES DEL INDICE GLOBAL DE
INNOVACION

| et Global 8 fncvacién I
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Wv o Wemade de negochoa _!HI‘DHWTE -mmw.i
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EI'IT?I“LM Eautaclin ney Crédin ﬁmﬂ:i * | | creaednea Actvak
palllles o ) conocimkenip | | FPAGUTeRl ) ] inangicies |
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neaivaa
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‘empresaral ¥ dasamoio GLaliges Compelenia Larichhnly Loatimisnly . walnga

Fuente: https://globalinnovationindex.org/about-gii
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ANEXO 11: TIPOLOGIA DE LAS RELACIONES ENTRE EL

ESTADO Y EL CAPITAL COLECTIVO

- 1. Clientelismo
auforitario, represivo
¥ cleptacratico

2. Clientelismo pasivo:
patemalisia,
Tecnocratica, burocratico,
¥ partidista

3. Semiclientelismo:
“incubadora” y
capacitadora

CAPITAL SOCIAL

4_ Agencia
empoderadara y
apoayadara

5. Sinergia
coproduccian Estado-
saciedad civil

+

Reprime can vialencia al capital social popular y pemmite el
saqueca de los fondos pUblicos como batin electaral

Transfarma el capital social en receplividad pasiva de productos
y crea dependencia.

Famenta organizacion autonama, capacita en aptilud de gestian
vy proposicign de prayectos. Prolege la organizacién en el campo
sacial, econdmico y politico local v regional.

Sigue desarrollando el sistema de autogestién de la organizacidn
ya esftructurada vy que funciona con cierta autonomia. Aumenta el
nivel territorial de accién y fortalece a los actores sociales débiles.

Las organizaciones de base y de segundo nivel establecen y
gestionan sus propias estrategias, celebran contratos con el
Estado y otras agencias externas, gestionan recursos
financieros y cantratan servicios para mejorar la calidad

de vida de sus integrantes. Las funcionarios piblicos y
técnicos contratados rinden cuentas a usuarios organizados.

Fuente: Arriaga (CEPAL, s/f)

Anexo 12: CONCEPTOS DE CAPITAL SOCIAL

Bullen y Onyx (1988)

Redes sociales basadas en principios de confianza,
reciprocidad y normas de accion.

Portes (1998)

La habilidad de los actores de asegurarse
beneficios a travées de [a pertenencia a redes y
otras estructuras sociales

Woolcock (1988)

La informacion, la confianza y las normas de
reciprocidad inherentes a las redes sociales de una
persona;, mismas que les pemmiten compartir
recursos y trabajar juntas.

Richard Rose (1699}

Redes sociales y organizaciones formales e
informales usadas por los individuos y hogares para
producir bienes y semvicios para su propio consumo,
intercambic o venta.

MNarayan y Pritchett {1999}

Conexiones honzontales y lazos de confianza con
valor agregado que puede ser acumuladoe y que
contnbuye a obtener un mayor INngreso o Mejores
resultados productivos

Fukuyama (1989)

MNormas que promueven la cooperacion entre dos o
maéas individuos

Dasgupta (2000}

Asociaciones horizontales entre personas que
incluyen redes y normas gque aumentan la
productividad al reducir los costos y facilitar la
coordinaciébn ¥y cooperacién Yy que pemmiten
desarrollar proyectos que afectan el bienestar.

Lin (2001}

La inversion en las relaciones sociales con retomos
esperados en el mercado.

Grootaert ¥ Van Bastelaer (2002)

Las instituciones, las relaciones, las actitudes y los
valores que gobiernan las interacciones entre las
personas y contribuyen al desamollo econdémico y
social

Robinson, Schmid ¥ Siles (2002}

La simpatia de una perscna o grupo hacia otra
perscna o grupo que podria producir beneficios
potenciales, ventajas y un frato preferencial hacia
otra persona o grupo.

Guiso, Sapienza y fingales (2010}

El conjunto persistentemente compartide de
creencias y valores que ayudan a un grupo a
superar un problema cuando persigue actividades
socialmente valiosas.

Fuente: Juarez (2017, p

. 42)
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Anexo 13 AUTORES Y DEFINICIONES DE CAPITAL SOCIAL

Definiciohes

Autores
Los fundadores (*)

El conjunte de recursos reales o potenciales a disposicion de los integrantes de una red

Pierre Bourdieu, 1985 durable de relaciones mas o menos institucionahizadas.

Los recursos socioestructurales que constituyen un activo de capital para €l indivaduo v

James Col 1990 facilitan ciertas acciones comunes de quienes conforman esa estructura.

Aspectos de las organizaciones sociales, tales como las redes, las normas y la confianza,
Robert Putnam, 1993 que facilitan la accidn y la cooperacidn para beneficio mutuo. El capital social acrecienta
los beneficios de la inversidn en capital fisico y humano.

Las instituciones internacionales

Banco Mundial, 2000
(Woolcock, 1998, Dasgupta,
1999, Narayan, 1999)

Instituciones, relaciones, actitudes y valores que rigen la interaccion de las personas y
facilitan el desarrollo econdmico y la democracia.

(BKIJ[J)kigETIg 1999) Normas y redes que facilitan la accion colectiva y contribuyen al beneficio conin
Relaciones informales de confianza y cooperacién (fanmha, vecindano, colegas);

PNUD, 2000 asociatividad formal en orgamzaciones de diverso tipo; y marco wnsttucional normativo y

(Lechner, 2000) valorico de nna sociedad que fomenta o inhibe las relaciones de confianza y compromiso

civico.

Fuente: Arriaga (CEPAL, s/f)

Anexo 14: CLASIFICACION DE CLUSTERS POTENCIALES
EN EL PERU

Elpais ya cuenta con un primer estudo de conformacion de cadenas de valor. Hay que ponerlo enpractica.
A =
Q
Nombre del clilster Medeempresas HN°detrabajadores Facturadén Exportacienes

(USSmillones) {USSmifones)
Minera-Centro [Junin, Limay Pasco) F Awxllar Minere Limay Arequipa 146 /108 38035754247 GTEES3.299 TE61751
Moda Vesir enLima 1984 73330 4500 2100

Turisma Cutural Cusco 1802 8193 58
Pelos Finos Arequipa-Cusce-Funo 85 4025 32 136

Logistica en el Caltsp2 234 35202 2652
Construccldn en Lima 1207 215076 9601 pt” |
Pesca:Harina y Acelte de Pescado enla Costa 292 45,193 2707 1815
Pesca: Pescado Congelado y Consenvas de Ja Costa 448 60.510 241 244

Gastranomia & Food Sesvice en Lima3 130 21080 132
Café del norte (Cajamarca, San Madtin y Amazenzs) 96 1760 1867 764
Saludenlima 72 51446 3393 Fi
Software enLIma 83 5915 203 32
Audlliar Agroalimentario en Lima m 15460 1937 350
Hortofruticola enla Costa 339 135473 1652
Camico en Limad 450 21130 re 7
MangodelValle de SanLorenzo y Chulucanas (Plura)s o7 804 202

wa Ik que trlndaca o Cusenm tine haar ) alsarn sonic e emn
{3} Esun clister. ot pov 1EN95% delala

Fuente: Consejo Nacional de Competitividad (2013)
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Anexo 15: PAISES CON MAYOR TOLERANCIA A DELEGAR

AUTORIDAD
National Culture
Variable Willingness [ndividual Power Dist Uncertainty Masculinity
Sweden 6.4 37 66 85 45
Denmark 6.3 74 18 23 16
Finland 6.1 63 33 59 26
Netherlands 5.9 11 95 86 44
United States 5.9 o1 40 46 62
Australia 5.8 90 36 51 61
Canada 5.5 80 39 48 52
Average 5.9 64 47 57 44

Fuente: Wilhelm y wilhelm (2012)

Anexo 16: PAISES QUE MENOS TOLERAN DELEGAR
AUTORIDAD

National Culture
Variable Willingness Individual Power Dist Uncertainty Masculinity
Greece 33 35 60 112 57
Poriugal 33 65 49 49 63
Nigeria 33 32 94 44 64
Pem 3.3 20 74 3 43
Urugnay 3.3 36 61 100 38
Venezuela 3.1 12 81 76 73
Guatemala 3.0 g 95 101 37
Average 3.2 29 73 70 54

Fuente: Wilhelm y Wilhelm (2012)
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Anexo 17: PLAN ESTRATEGICO APORTACIONES
ESENCIALES DE LOS ESTUDIOS EMPIRICOS 1980-2005

PRINCIPALES APORTACIONES

ESTUDIO RESULTADOS

Robinson y Pearce | La formalidad de la planeacién estratégica no es un factor determinante del

(1983) desempefio de los pequefios bancos.
El énfasis que ponen los planeadores formales e informales en el proceso de toma de
decisiones estratégica es el mismo, de aqui que tengan los mismos resultados de
desempefio.

Robinson, Pearce, | El impacto de la planeacion en el desempefio de las pequefias empresas resultd

Vozikis y Mescon | positivo en las tres etapas de desarrollo de la empresa.

(1984)

La intensidad de la pe tiene una fuerte influencia en el desempefio y esta influencia
es distinta en cada una de las etapas de desarrollo.

Cualquier actividad minima de planeacion produce un desempefio favorable.

Orpen (1985)

Los resultados mostraron que no existe una relacién entre la planeacion de largo
plazo y el desempeiio financiero de las empresas.

No existen diferencias en el tiempo que dedican a la planeacion de largo plazo entre
empresas de bajo y alto desempefio.

Las empresas de alto desempefio utilizan un proceso de planeacion méas formal que
las de bajo rendimiento.

La actitud hacia la planeacion tiene un efecto en el desempefio de las empresas.

Sexton y VanAuken La planeacion estratégica ayuda a que las empresas sobrevivan en un ambiente
(1985) competitivo.
Las empresas no tienden a adoptar una postura estratégica con el transcurso del
tiempo.
Bracker y Pearson | Existen diferencias significativas en el desempefio financiero de la empresa en
(1986) funcién de la sofisticacion de la planeacion.
Las empresas jovenes tienen un mejor desempefio que las empresas mas maduras.
Las empresas que han utilizado planeacién estratégica por mas de cinco afios
presentan un mejor desempefio.
Bracken, Keats y | Lasempresas que emplean un planeacion sofisticada son més efectivas que aquellas
Pearson (1988) que emplean cualquier otro tipo de planeacion (operativa, intuitiva y no sofisticada).

No hay evidencia de que el tipo de emprendedor es un factor determinante en el
desempefio financiero.

Las grandes empresas superan a las pequefas, tomando en cuenta las variables de
utilidad neta y compensaciones del ceo.

No existe una relaciéon directa entre el historial de planeacién y el desempefio
financiero, a menos que se tome en cuenta lo sofisticado de la planeaciéon
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Shrader,
Blackburn

Mulford y

(1989)

La incidencia de la PE no es diferente entre sectores.
La planeacién operativa es mas comtn que la estratégica en las pymes.

La PE est4 relacionada positivamente con el desempefio organizacional medido en
el incremento en ventas y en el nimero de empleados.

La planeacién estratégica y la operativa estan relacionadas con una mayor
incertidumbre del entorno (clientes, proveedores, competidores, entre otros).

Lyles, Baird, Orris y
Kuratko (1993)

El proceso de PE esté asociado con un mejor desempefio medido por el crecimiento
en ventas.

Las empresas con PE tienen mas empleados, mayores ventas promedio y mayores
tasas de crecimiento en ventas.

El énfasis puesto en cada elemento del proceso de toma de decisiones es mayor para
los planeadores formales que para los informales.

Los planeadores formales emplean mayor variedad de estrategias que los no
formales

Rue e Ibrahim (1998)

Una mayor sofisticacion de la planeacion esta asociada con un mayor crecimiento en
las ventas.

Las empresas que no planeaban tuvieron un menor crecimiento en las ventas que las
empresas con planeacion sofisticada.

Perry (2001)

La PE es una actividad poco comiin en las pymes.
La existencia de PE reduce la probabilidad de fracasar.

Las empresas con una PE informal experimentan un crecimiento menor que aquéllas
con una planeacion mas sofisticada.

French, Kelly y
Harrison (2004)

Las empresas que llevan a cabo un PE informal tienen un mayor crecimiento en sus
utilidades que aquellas que no utilizan el PE.

Los planeadores informales tienen un mejor desempefio que las empresas que no
planean

Wijewardena, De
Zoysa, Fonseca 'y
Perera (2004)

Existe una relacién significativa entre la sofisticaciéon del PE y el incremento en
ventas.

El PE contribuye al desempefio de las pymes, a pesar del desarrollo econémico del
pais en el que se lleva a cabo el estudio.

Las empresas que llevan a cabo un control sofisticado del proceso de planeacién
logran un mejor desempefo, medido por medio del volumen en ventas

Fuente: Lopez A. (2005)
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Anexo 18: ESTRATEGIA PARA LA
INTERNACIONALIZACION

Eztratedia de la
empresa y grado de
rivalida
e
Factores Estructura W
productivos — composicion de la
demanda
Sectores
relacionados
Gobiemo

Fuente: Canals, Alvarez y Mele (1997)

Anexo 19: COMPETITIVIDAD INTERNACIONAL UN
MODELO INTEGRADOR

Rivalidad Demanda Proveedores Redes de Recursos Politicas
Smpresas Productivos Piblicas

Ventajas relacionadas con el sector Ventajas relacionadas con el
pais

N A

Personas Capacidades de
la organizacidn
Ventajas especificas de una g
empresa
ACtivos ¥ recursos Proceso de
direccidn

COMPETITIVIDAD
INTERMACIOMNAL

Fuente: Canals, Alvarez y Mele (1997)
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Anexo 20: FACTORES DETERMINANTES DE LA MEJORA
DE LA TECNOLOGIA EN LOS PAISES EN VIAS DE
DESARROLLO
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= n . i3
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[ Politicas de
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Fuente: Banco Mundial (2010) Politicas de Innovacién

Anexo 21: ESQUEMA DEL SISTEMA DE INNOVACION EN UN
PAIS EN VIAS DE DESARROLLO
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Anexo 22: INDICE DE COMPETITIVIDAD REGIONAL 2017
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Fuente: Instituto Peruano de Economia (2017)
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IX. APENDICE
APENDICE A: GUIA DE ENTREVISTA
OBJETIVOS

Comprender los valores del empresario

Comprender la cultura organizacional del empresario

Comprender la orientacion emprendedora de la empresa

Comprender la orientacion al mercado de la empresa

Comprender la gestion de innovacion de la empresa: producto, procesos,
organizacional y de mercadeo.

Comprender la competitividad empresarial de la empresa

PREGUNTAS

1.- Cuantos afnos tiene la empresa en el mercado? Qué factores influenciaron en la
creacion de la empresa: familia, amigos, trabajos anteriores?

2.- A qué se dedica la empresa y cual es el ambito geografico del negocio? ¢Es Ud.
de Chiclayo? ¢Por qué eligio tal &mbito geografico?

3.- Qué experiencias nos puede contar durante el tiempo en la conduccion de la
empresa: por ejemplo para la constitucion, para el disefio del producto o servicio,
para contratar al personal y para conseguir su mercado de clientes? ¢Le trae
satisfacciones dirigir la empresa? ¢Su experiencia previa antes del negocio considera
que ha sido importante para mantener el negocio?

4.- Podria explicarnos si sus metas de éxito se han logrado en lo personal y en lo
empresarial? ¢Su rol como empresario le brinda placer personal? éLe motiva estar
detras de las oportunidades de negocio? ¢Se siente Ud. estimulado realizar
diversidad de tareas en su negocio, para el negocio y la familia?

5.- ¢Se siente Ud. satisfecho de tomar sus propias decisiones en la empresa y no
depender de nadie? ¢Le gusta sentirse autonomo e independiente?

6.- {Le interesa compartir su bienestar con su familia y sus trabajadores? ¢Es Ud.
receptor de lo que le dicen sus empleados si es que le dicen que algo no se esta
haciendo bien? ¢Le interesa el bienestar de sus trabajadores?

7.- ¢Se siente Ud. influenciado por las tradiciones y valores de la familia?
8.- ¢Le interesa ser diferente a la competencia?

9.- ¢Es Ud. proclive a convivir en entornos seguros? ¢Le interesa la seguridad
personal, de su familia y de sus empleados?

10.- ¢Se considera responsable con el medio ambiente? ¢Su empresa es responsable
con el medio ambiente?
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11.- Le genera un placer personal las experiencias vividas en la empresa? Qué
experiencia le ha brindado mayor satisfaccién personal?

12.- Qué le estimula seguir con la empresa? éSe siente identificado con su empresa?
¢Todos sus trabajadores se encuentran identificados con su empresa incluyendo la
familia? ¢Existe confianza entre Ud. y sus trabajadores y entre los mismos
trabajadores?

13.- Considera que ha sido acertado en sus decisiones empresariales? A podido
tomarlas por si mismo? Qué obstaculos ha tenido? ¢A pesar de los obsticulos, se
encuentra Ud. motivado para seguir reinvirtiendo en el negocio?

14.- ¢Considera necesario el endeudamiento? ¢Qué experiencias ha tenido con el
endeudamiento con terceros? ¢Ve riesgos en el endeudamiento? ¢Qué limitaciones
tiene su empresa para tomar endeudamiento externo?

15.- Considera usted que con su gestion ha generado bienestar a su familia, a sus
trabajadores y a la comunidad en general?

12.- Percibe usted que su gestion ha estado influenciada por la tradicion familiar?
En qué aspectos?

13.- En qué aspectos de las actividades que realiza considera que es conformista en
lo personal y en lo empresarial? Influyen otros en sus decisiones?

14.- Frente a los potenciales riesgos del negocio como se organiza y acttia? por
ejemplo en los casos de inseguridad ciudadana, mafias que cobran cupos, clientes
desconocidos que solicitan crédito a la empresa, etc.

15.- Considera que da trato igualitario a las personas que lo acompafan en el
negocio? Qué considera debe mejorar?

16.-Qué opinidn le merece cuidar el medio ambiente? Practica el cuidado del medio
ambiente en la empresa? Lo percibe como un beneficio o como un costo?

17.- Considera usted que debe existir confianza, compromiso y beneficio mutuo no
solo entre la empresa y sus clientes sino también con proveedores, empleados y
competidores? Qué experiencias reales ha tenido sobre el particular? Que
recomendaria en cada caso?

18.- ¢Tiene Ud. y sus trabajadores reuniones diarias o al mes para discutir las
necesidades del mercado? ¢Parte del trabajo de la empresa lo tercerizan? éQué
experiencias nos puede relatar en su relacion con el mercado?

19.- ¢Tiene su empresa buenos canales de comunicacién con su mercado?
¢Retroalimentan permanentemente son el mercado? éDe qué manera?

20.- ¢Qué informacién importante del mercado le interesa a su empresa? ¢Coémo
actda frente a los cambios en el mercado?

21.- ¢Ha diversificado su negocio? ¢De qué manera y por qué motivos?
22.-¢Revisan periodicamente los productos o servicios que ofrecen? ¢Si existen

opciones de mejora?
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23.-¢La empresa se encuentra alerta al comportamiento de la competencia? ¢Qué es
lo que més le preocupa?

24.- ¢Se considera Ud. conservador, pesimista u optimista en el negocio frente a los
cambios en el mercado o de la competencia?

25.-¢Considera la reinversion en el negocio? ¢Tiene capacidad el negocio para
reinvertir en ella? ¢Qué dificultades tiene?

26.- ¢Su empresa en los ultimos afios ha mejorado su oferta de productos o
servicios? ¢En qué aspectos y por qué motivos? ¢Fue una decision empirica que
recogio de la competencia o fue una decision de la empresa? é¢Qué otros motivos
pudieran prevalecer?

27.- ¢Se han incrementado las ventas los tltimos anos?

28.-¢Su empresa ha mejorado sus procesos a favor del producto o el mercado? ¢Qué
cambios sustanciales ha realizado? ¢Qué factores han influenciado para realizar
estos cambios?

28.-¢Los cambios realizados, le han mejorado la calidad del producto o servicios,
mejora de capacidad, reducciéon de costos, menor contaminacién ambiental? ¢Qué
impactos han generado estos impactos?

29.- ¢Han mejorado las utilidades de la empresa los ultimos afos? éQué ha
influenciado en esa mejora? ¢Qué decisiones considera fueron las correctas: mayor
inversion, incremento ventas, mayor rotacion inventarios, planificacion, etc? ¢Estan
rotando mejor sus inventarios?

30.- ¢En términos generales como ve a su empresa en los proximos 5 anos? ¢Qué
recomendaria a otros empresarios como Ud. para mantener y hacer exitoso el
negocio?
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APENDICE B: ENTREVISTAS A EMPRESARIOS

ENTREVISTA N° 1 MINIMARKET

Entrevista realizada al empresario conductor de Mini Market
1.-Dime Celso cual es tu profesiéon

2. Estudié Administracion Hotelera y ahora estudio Ingenieria Civil
1.-Pero de hotelera a civil hay mucha distancia.

3.- hummm

1.- Ya, Cuél es tu nombre?

2.-C.ConC,C.C.

1.-Como se llama tu negocio?

2.- Se llama bodega C y M.

1.- Cy M., Donde queda? Es bodega o minimarket?

2.- Actualmente funciona como autoservicio, y como minimarket.
1.-Donde queda? Donde esta ubicada?

2.-Esta en las Delicias a espalda del colegio Maria Reina, por Villa del Norte.
2.- En toda una esquina.

2.- A la salida de de.. Pimentel.

2.- No, no, no es aqui en Chiclayo, a espalda del colegio Santa Maria Reina, méas o

menos por alli.

1.-Ah ya, ya cerca la avenida Grau creo.
2.-Claro

1.- Por la Marina, ahora creo que se llama.
2.- Ah.. es avenida Grau pero...

2.-Conoce Villa del Norte, les suena?
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1.- He escuchado, pero...

2.- Es una urbanizacion.

2.- Es una urbanizacion, esta cerca de Pinos de la Plata, conoce?
1.-Quien administra el negocio?

2.- En si no tiene un administrador. No se lleva un control exacto de lo que sucede

dentro de la empresa.

1.-Ya,ya.

2.-Pero digamos que si hay un plan.

1.- Y cuanto tiempo tiene el negocio?

2.- En si el negocio tiene ya aproximadamente 4 anos.
2.- 4 anos.

2.- Alli. Pero nosotros ya tenemos digamos experiencia en lo que es bodega y

eso...desde toda la vida.
1.- Cuanto, cuanto han invertido alli mas o menos?
2.- Cuanto hemos invertido en qué?

1.-En instalar el negocio, hablemos de los inventarios que es lo que mas..mas

interesa dentro de la empresa, un aproximado.

2.- Si hablamos de equipos, mas o menos estamos hablamos de algo 10 mil a 12 mil

soles, en equipos, maquinaria, anaqueles..

1.- Ya, ya...

1.-Cuanto tiempo dijiste?

2.-actualmente donde estamos, 4 afos.

2.- 4 afios

1.-4 afios, digamos que ya estan en cierta forma estan consolidados.
2.- Y empez06 tu papa?

4.- N0, mi mama
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1.-ah,tu mama

1.- y tu papa a que se dedica, a otra cosa?

2.-no, mi papa es policia en retiro, pero o sea él esta alli
1.- Y él apoya?

2.- apoya ya, ya.

1.- Empez6 como una bodega mas pequena dijiste?

2.- claro, esto empez6 como una bodega simple, pequefia que luego se fue pues

ampliando

1.- La emprendedora entonces es la mama?

2.-claro.

1.- y ya, ti también apoyas?

2.-claro,si en los momentos que hay tiempo, se apoya, no se mete la mano alliy..
1.- y que la motivo a tu mama, cual fue la motivacion que tuvo?

2.-bueno, basicamente como le digo, el negocio como bodega empez0, ya desde que
yo naci, practicamente y fue asi porque pues mi mama se tenia que ocupar de miy
como pues esa época tal vez los ingresos eran necesarios, mas ingresos, este ella

decidi6 emprender lo que una bodega

1.- Pero me imagino que de repente dentro del entorno familiar, amistades, algo

influencio en ella para poder entrar al negocio, no?

2.-ehh..Bueno ella tenia experiencia, en lo que era este , trabajo en lo que era una

panaderia entonces ya mas o menos es parecido a una bodega ,no
2.- Trabajo, no era de ella

2.- claro, trabajo, entonces esa experiencia la traslado para hace digamos 20 afos

atras iniciar un negocio que lo inicio con 300 soles. Que le prestaron.

1.- Aprendi6 algo de la panaderia, porque la panaderia se complementa con la

bodega, pues no?

2.- claro, si digamos aprendi6 algo basico.
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1.-pero seguramente esa, esa actividad nacié desde el colegio, de repente era muy

emprendedora era tu mama

2.- probablemente, pero o sea si vamos mucho mas atras, este, mis abuelos, o sea los

papas de mi mama tuvieron una bodega.

2.- ah, tuvieron su bodega

2.- si en la sierra en Minabamba de Santa Cruz
1.- ah, ya, ya.

2.- este aparte, que digamos todos sus hermanos, porque ellos son fueron 12

hermanos, todos, la gran mayoria de ellos son bodegueros.
2.- ah, viene de tradicion,

2.-si es una tradicion, practicamente.

2.- toda la familia esta involucrada

1.- y t que ahora estas ya la universidad y que tienes formaciéon superior, estas
aportando algo al negocio, algo que lo haga lo identifique y sea diferente a una

bodega tradicional, algo le estas agregando.

2.-algo, claro exactamente si, porque mi tesis que hice ya para finalizar la profesion
fue justamente la conversién de la bodega comun el concepto que conocemos para

convertirse en un autoservicio.
1.-ya, ya. Perfecto. Cuanto me dijiste, 4 afios duro ese cambio o t participaste.

2.-el cambio claro o sea el cambio como le dije, este hice una investigacién de como

mas o menos se esta desarrollando la nueva tendencia del

1.- Eso cuando ocurri6?

2.-el afio pasado

1.-osea que el cambio de bodega a actual formato, se debi6 a tu trabajo.
2.- basicamente si, la aplicacién real, digamos y la conversion.

1.-ya y como ocurri6 esa conversacion, en la familia?
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2.- pues basicamente hablando con mi mama, que hay una nueva tendencia, vamos

a ganar mas clientes ibamos a ser més rapidos basicamente por ser més rapidos.
1.-ya. Ya.

2.- donde el cliente puede ir y adquirir sus productos que le agraden de manera
propia y puedan también elegir entre la variedad por que la diferencia entre una
bodega y autoservicio es muy distinta, en una bodega ta tienes que pedir y a veces
no conoces los productos que ofrece y los precios en una bodega, en cambio en un

autoservicio t vas y ves y eliges entre una variedad de productos a tu gusto.

1.- ya, ya y que diferencia marco, por ejemplo en el caso de tu mama como vio el
cambio que es lo que tenia que es lo que tenian que cambiar del anterior formato a

este formato que tu formaste que tu explicaste, disefiaste como fue el trabajo ese.

2.-Bueno basicamente, el cambio que mi mama tenia que asumir, no, todos
bésicamente no para era pues este lograr entender como iba a funcionar este como
autoservicio. Porque Primero en una bodega pues era cerrado con rejas y la gente

venia al establecimiento y tu tenias que despachar, atender, claro atender.
1.- ya el local lo tienen digamos, no se ha cambiado de local.

2.- no, no se ha cambiado de local, es el mismo.

2.- solamente un poco la arquitectura, el disefio de la tienda

1.-entonces los inconvenientes basicamente el primero basicamente digamos era el

tema emocional miedo, porque o sea miedo al cambio
1.- de tu padre, tG mama principalmente dejar de hacer lo que ..

2.- de mi mama, de todos nosotros basicamente porque no sabiamos que pasaria al
dejar de hacer algo que pasaria o sea al dejar de hacer lo que cominmente haciamos

a hacer algo nuevo.
1.- ya, ya, y recurriste a alguien para que digamos un poco...

2.-si, este contamos con ayuda de un amigo que es disefiador de interiores para
hacer, una nueva para digamos hacer una nueva reestructuracion del diseno, de flujo

de personas...
1.- ya,ya..
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2.- ver el tema de la iluminacion, integracion de sonido al establecimiento

1.-ya,ya.

2.-1a de colocar camara de seguridad, porque antes no tenia. Comprar un sistema de
seguridad que es Prosegur, entonces digamos todos estos cambios fueron lo que

poco a poco fuimos incluyendo en el sistema
1.-yay cual es qué, cual es el objetivos se trazaron?

2.- bueno, el objetivo digamos principal que nos trazamos a través de la creacién de
este sistema, es pues ganar mas rapidez, a la hora del servicio no, porque en una
bodega tu tienes que atender cosa por cosa al cliente y en eso se pierde mucho
tiempo, en cambio cuando el cliente se auto atiende o auto sirve, los productos, pues
ahorras mucho tiempo, y ese tiempo pues, puede generar mas ventas, entonces, lo

primero objetivo era ser mas rapido, el segundo es aumentar las ventas.
1.- ya, la ubicacion, que creyeron fuera, que era posible otra.

2.-ah, la ubicacion ya la teniamos ganada y los clientes también ya los teniamos
ganados o sea asegurados por el publico, tenemos clientes que fian en nuestro

negocio entonces eso ya es ganado.
2.- ya, ya.

2.-y ahora la ubicacién del negocio, es en una esquina, justo en una esquina que
tiene vista a una residencial que es de 7 pisos, o sea que alli hay gente que esta a un

paso.
2.-y hay mas gente. Claro por los edificios.

2.-ubicacién estratégica, ya ha sido un regalo de nuestra casa que nos toco6 por asi

decirlo por alld y bueno eso es basicamente esas dos cosas.
1.-este y que objetivo a corto, mediano y largo plazo se han trazado?

2.-ya el primero a corto, digamos este era ser mas rapidos y lo logramos. Eh a corto
plazo, pues nosotros, teniamos, tenemos digamos todavia porque seguimos en el
corto, en si tenemos ya mas de un afo con la innovacién, entonces a corto plazo,
podriamos decir que lo que queremos es que se mantenga una mejora continua o

sea, prueba y error, porque lo que hemos innovado lo hemos ido mejorando

160



constantemente como le dije, hemos instalado cAmaras, instalado sonido, entonces

hemos instalado, por ejemplo antes no habia.
1.- Nuevos productos también?

2.-claro nuevos productos, nuevas marcas, pues entonces digamos un objetivo a
corto plazo es mantenerse en un margen de prueba y error para mejorar, mejora

continua y en otras palabras.

1.-y en términos de que le ofrecen al cliente, que no le ofrecian digamos antes, si yo

soy cliente Metro o de que se yo, Plaza Vea o de la competencia.

2.-bueno yo creo, que lo que nos diferencia de la competencia de otro negocio es
béasicamente la experiencia que viven en el establecimiento, 6sea lo que pues
planeamos, dentro del plan de negocio es pues este reconfigurar un poco lo que es
la experiencia, porque si usted se pone a pensar si voy a una bodega o voy a un auto
servicio o a un mini Marquet que es un concepto distinto al parecer se ve igual, se
ve casi igual que una bodega porque no hemos invertido en mucho mobiliario, lo
hemos mantenido, hemos en utilizar, reutilizar todo., entonces para que salga
menos caro, estamos digamos, que la experiencia que uno vive en un auto servicio
es distinto a lo que se vive en una bodega, eso es lo que tal vez diferencia en que
vayan a la competencia o que se vayan a un supermercado porque un mini Marquet

es chiquito, es..
1,-no son compras grandes...

2- no son tan grandes, digamos que un monto maximo de compra que puede estar
mas de 50 y menos de 100, méas de 100 soles no, es una compra rapida, o media, hay

gente que se toma su tiempo eligiendo.

1.-y en términos de productos como han logrado, digamos determinar qué

crecimiento de productos han debido tener, etc.

2.- eh.. respecto a ese tema pues , todo es un tema empirico, digamos que alli la que
la que es la persona que se encarga de hacer los pedidos , es mi mama, digamos
entonces que ella digamos por un tema empirico y por la experiencia ella conoce

muy bien que productos y que cantidad pedirlos.

1.- eso le ayuda un montoén, no?
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2.- si ella es alli es asi , y pero parte de mi plan también es, bueno basicamente
estratégico ese proceso que ella pueda lograr disefar , crear un manual o

estandarizar ese proceso , que ella digamos naturalmente le sale..

1.- intuitivamente.

2.-claro por intuicion, luego tratar de plasmarlo no, eso es tal ve el proximo paso.
1.- Dime y en cuanto a la financiacion como fue?

2.-la financiacion, como bien ya le comente anteriormente, nosotros teniamos
experiencia, practicamente mi mama tiene méas de 20 afios de bodeguera, entonces
ella ya tiene la experiencia y todo este tiempo ella empez6 como le digo con 300 soles
que le presto mi papa o sea era de capital propio, me entiende, ella lo logro trabajar,
trabajar y siempre se ha mantenido con dinero propio, o sea nada de financiamiento

externo.
1.-y su inversidn cuanto haciende

2.-el cambio basicamente como le dije, haber... el dinero no habra excedido de algo

de 3000 soles

1.- practicamente con recursos propios.
2.- si, pero..

1.-no ha requerido financiamiento

2.- no, no hemos requerido

1.- Y como se organizan ustedes?

2.- bueno basicamente la organizacion.. eh, si hablamos de organizaciéon, digamos

que de los trabajadores, pues, nosotros nos turnamos.
1.- ya, son ustedes mismos

2.- si nosotros mismos...

1.-no tienen trabajadores?

2.- si, si tenemos 2 trabajadores: uno temporal o parcial y otro a tiempo completo,
no lo tenemos en planilla asi legalmente hablamos, pero si respetamos las leyes

como corresponde, sueldo béasico ,las vacaciones, si hay un problema de salud
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nosotros tenemos que hacernos cargo, este y bueno, el trabajador parcial ,pues como
solo trabaja 4 horas es asi rapido en las mafianas que es donde hay més afluencia ..
y nosotros pues trabajamos nos turnamos, yo trabajo los domingos como es mi dia

libre. Este mis padres estan todos los dias en el negocio.

1.- Aparte de tu mama tu consideras que tu formacién ha influido en esa decisiéon de

pegar ese salto?

2.-claro, basicamente como le comente en algin momento, la tesis que hice fue se

basé en la creacion de un mini Marquet
1.- Tu tesis..?

2.-claro basicamente mi tesis fue eso y mi tesis fue una aplicacién real de un cambio

de bodega a mini Marquet

1.- estudiaste un caso

2.- estudie mi caso real

1.- tu caso, planificaste tu caso

2.- claro tenia datos, tenia todo real, entendia la situacion

1.- y en ese trayecto conociste a alguien que fue vital para el tema exclusivo

2.-pues si, porque yo tenia como asesor al profesor Puyate ,y él me ayudo en el tema
de los nimeros, al inicio queriamos ver un tema de financiamiento pero mi mama
no queria, aparte de mi amigo que es disenador y realmente el disefio en el negocio
es clave porque sin un buen diseno no vas a obtener nada, este otro caso muy
importante considero ya es pues dar el siguiente paso , o sea lanzarse a algo nuevo

que desconocemos

1.- tomar la decision

2.-claro tomar la decision

1.- y en que te ha ayudado tu capacitacion, ti, digamos tu formaciéon
2.- aqui se ve

2.-a la formacion en general
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2.- mire con respecto a mi formacion, yo tengo bastante experiencia en lo que es
finanzas y bueno que he llevado cursos especializados, este, de lo que es toma de
decisiones, entonces quiera que no en el transcurso del trabajo comun y diario del
negocio, este, hay momentos criticos en que uno tiene que tomar una decision,
entonces para tomar una decision, primero tienes que analizar tu informacion y una
vez que analizas la informacion y todas las posibles contingencias, recién tomas una
decision y tal es el caso de que teniamos un problema lo que es el tema tributario,
porque recién hubo una reforma tributaria, ya , hace poco, justamente aqui lo
menciono entonces nosotros como nos mantenemos en nuevo Rus, nosotros
pagamos 50 soles mensuales, de lo que es tributos, pero respecto al monto de ventas
nosotros deberiamos ya pasar a lo que es el nuevo régimen especializado entonces
vine aqui a ser.... A despejarme de las dudas también y he llevado los cursos que
brindan entonces esos nos ayuda a tomar a tomar decisiones, practicamente de
luego plazo de un ano, entonces practicamente el conocimiento ha servido a tomar

decisiones mas que operatividad, decisiones
1.- en la parte tecnolégica como me dijiste que habian invertido en la maquinaria

2.- si ,si hemos comprado el sistema que es de cAmaras mas o menos es un sistema
de 8 camaras que estan funcionando todos los dias para el tema de robos y si en el
caso que existiese poder revisar los videos, ahora también hemos implementado
recién hace mas o menos un mes un sistema de sonido este envolvente en todo el
ambiente para que los clientes puedan disfrutar de un poco de musica, asi mismo
contamos con un sistema de seguridad de PROSEGUR alarmas que si es que en caso

en las noches alguien quiere entrar a robar, pues este sistema se activa y se reporta
1.- para el tema del marcaje de los productos

2.- si también contamos con el digamos con todo el sistema POS pero lo que es caja
registradora pero no lo hemos aplicado por que cuando tu emites un ticket tiene que
estar ese ticket registrado en la Sunat electronicamente entonces no hemos hecho
eso porque al hacer eso nosotros tenemos que cambiar de régimen tributario y a

nosotros no nos conviene aun.

1.- cuales han sido consideras td, los principales desafios que han tenido en estos

afios y en que oportunidades; desafios y oportunidades ambas..
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2.-ya hablando de los desafios, primero lo adaptarse al cambio es un desafio porque
uno esta acostumbrado al sistema de confort y entonces y el cambio da miedo, o sea
genera miedo para cualquier persona , eso creo que es fue el primer desafio; el
segundo mantenerse la mejora continua, o sea siempre mantenerse innovando,
aunque sea una pequeila cosa, pero siempre innovando, siempre digamos
analizando , tal vez no tenemos un control numérico pero que tal como este mes
como el mes anterior o el mes del afio pasado, hacer una pequena comparacion,

entonces esos son como una dificultad porque nunca antes se habia hecho
1.- un seguimiento

2.- una evaluacion continua y respecto a las oportunidades, pues esto hemos visto
un incremento en la clientela este pues hemos tenido una nueva oportunidad de
tener nuevos clientes también la nueva oportunidad de digamos de...ser distintos a

la competencia

1.- y en marketing ha habido algin cambio?
2.- eh, si..

1.- aparte del disefno que me dices

4.- respecto al marketing, si eh.. hablamos de marketing en lo que basa a la

publicidad, no tenemos, todo es boca a boca
1.- boca a boca y la experiencia

2.- y claro la experiencia pero si digamos un poco de que hemos utilizado un poco
de marketing lo que corresponde al merchandizing sino a la estrategia de la venta y
la experiencia de la bodega algo distinta algo o sea que tu llegas ves lo mismo pero
vives

1.- pero dame un ejemplo concreto

2.- por ejemplo normalmente en una bodega ta vas , pides, esperas hasta que te
traigan el producto, en un auto servicio y tu invitas al cliente a que pase al negocio y
por favor elija y que vea y entonces se toma el tiempo a elegir el producto que méas

le gusta y cuando el cliente se toma ese tiempo, encuentra a otros productos que

normalmente no necesita pero que termina comprando, eso se representa en una
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venta méas elevada de la venta promedio tal vez era sea esa a razon de 12 soles ahora

puede ser 15 soles entonces alli se ve reflejado

1.-cual ha sido la facturacion a groso modo de un afio?

2.-ah..tal vez se puede llegar a medio millon de ventas en soles en bruto
1.- en ventas cuantas personas trabajan alli me dijiste

2.-en si somos mis padres son dos un trabajador a tiempo completo, otro trabajador

part time son 4 personas y yo entonces serian 5 personas somos ya 5 en total

1.- son 5 personas y cudl es tu experiencia en administrar a otras personas o la
relacion separada a ver administracion trabajar con otras personas independientes

y trabajar con tus padres

2.- bueno cuando trabajas con otras personas, yo mi experiencia que tengo es
basicamente en un hotel, yo he trabajado en un hotel y pues un hotel extranjero,
porque fui al extranjero a trabajar, entonces digamos que la experiencia de trabajar
con otras personas en este caso dado la experiencia que tengo ellos ya tienen
digamos estandarizado, me entiende y trabajar de acuerdo a eso , pues es
béasicamente ordenado, arménico y podria decirse que bonito, no, porque tenian una
buena cultura empresarial, una cultura de procesos y todo es muy perfecto, pero
trabajar con tu propia gente y decirle que hacer es complicado porque siempre hay
conflictos , de si quieres hacer esto pero hay otro que se opone cuando no hay
digamos un organigrama no hay una delegacion de funciones adecuada entonces a
veces pasa un error y buscas culpables pues si realmente se pudiera llegar a hacer
una organizacion correcta que yo sé€ que se va a ser pero como le digo poco a poco la
mejora yo sé€ que se va llegar mejorando personalmente asi trabajando con tu propia

gente es caotica al inicio es cadtico
1.- y estas atento tu a literatura académica empresarial?

2.-si, si estoy constantemente leyendo cosas que tienen que se involucran con los

temas que me interesan
1.- por ejemplo que fuentes por ejemplo usas
2.-ah, bueno si hablamos de fuente lo que mas me gusta son las capacitaciones

cualquier curso que lanza el cap estoy alli

166



1.-estas atento

2.-por ejemplo recién va a ver una de fuentes de financiacién que va a ser

proximamente y muy cerca

1.- y lo encuentras muy bien

2.-claro porque hay buenos profesores que..

1.- y en este caso estas ti y no han pensado también en otras personas capacitarlas
2.-si, mira

1.-o0 tu eres el que trasmite

2.-yo realmente intentado trasmitir un poco lo que es clave estratégico, porque qué
pasa con las personas con las que nosotros trabajamos incluyendo a mi mama, por

asi decirlo esto no tienen una capacitacién del mismo tipo ahora
1.-tienen formacion, no?

2.-bueno por ejemplo mi mama es profesional pero médico veterinario, no tiene

nada que ver con el negocio
1.- es otra cosa

2.-es empirico, toda la experiencia, es empirica, el conocimiento, es empirico pero
en cierta ocasién yo intente capacitar a Carlos que es el trabajador a tiempo
completo y tratando de inculcarle un poco lo que era la nocion de lo que era atender
a un cliente y le di un pequeno texto para que lea entonces no lo leyo, le dije lo leiste,
si ya, lo voy a leer y sé que no lo ha leido, entonces basicamente verbalmente he

podido inculcar algunas cosas que yo sé para que lo pueda aplicar
1.-estas atento siempre

2.-claro y también al otro trabajador de part time yo no estuve presente alli pero le
deje un manual de operaciones, un pequeiio manual para que tenga una idea de lo
que es su trabajo de almacenar de recepcion de mercaderia, entonces para que no se
pierda, pero al parecer tampoco lo ley6, entonces le dije leiste el manual, si, si le eche
una ojeada entonces después vamos de la mano con la actitud de los trabajadores

para poder entender digamos leer un texto

1.- hay algun tipo de sistema control por ejemplo
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2.-eh..no, no contamos con un control de inventarios, no contamos con ningan
control realmente, recientemente cuando termine la carrera, mi primera carrera, si
estuve llevando un control financiero para hacer un pequeiio bosquejo de un balance

y un estado de ganancia y perdida y alli pude conocer como iba la empresa
1.-pero tienen planes de hacerlo

2.-si yo he hecho unos formatos para solamente introducir la informacién y yo

procesar la data pero no lo han tomado en cuenta
1.-esa decision de quien depende

2.-de mi mama bésicamente, yo ya he creado el formato para que vayan agregando
cuanto costo esto, cuanto se pago por lo otro, que mercaderia se sac6 aca entonces
un inventario uno de que es ingresos y egresos asi simple pero no esta llenado, pero
en si lo deberia llenarlo mi mama, pero ella no se abastece de tiempo segiin me dice
y como yo tampoco tengo tiempo porque estoy estudiando, pues no sea por ejemplo

esa mejora continua del plan no se puede llevar a cabo
1.-por que no se puede llevar a cabo
2.- por que digamos pereza basicamente

1.- y en toda esta construccion que tu hayas participado que consideras o que crees

que has aprendido de ser emprendedor

2.- digamos que he aprendido que es innovar es un proceso maravilloso para
cualquier tipo de negocio, pero ella no porque salir de su zona de confort es un paso
que a todos nos aterroriza pero en el transcurso del momento que lo haces realmente
es para bien entonces lo que aprendes con eso es que las cosas cambian, aprendes a
que las cosas siempre se tienen que mejorar , aprendes a que las personas aumentan
sus expectativas con el transcurso del tiempo aprendes que los productos que
ofreces no son suficientes, aprendes que los clientes necesitan ser bien atendidos,
aprendes que los clientes necesitan rapidez, bueno no sé si en todos los negocios
pero todos quieren ser atendidos rapido y lo que se y aparte de esto aprendes que
necesitas entender como es que constituyes una empresa, necesitas entender que
hay que pagar tributos y a veces no siempre es facil tomar una decisiéon a la hora de
elegir tu régimen tributario porque bueno ya por experiencia le puedo decir que hay

que dar un contra suelazo y dice wau. El estado te quiere quitar mucho dinero.
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, es correcto pagar los impuestos, pero al parecer los impuestos son muy malos con

los pequefios empresarios.

1.-osea que tu consideras que alli digamos un tipo no hay una adecuada vision de

un pequeno empresario.
2.- si el estado respecto al pequeiio empresario no le favorece.
1.-no le favorece
2.-no
1.-y la red, pertenece a la red comercial?
2.-no,no pertenecemos a asociaciones ni a..
1.-yay por el lado de proveeduria por ejemplo que cambios ha habido?

2.-la ventaja de ser autoservicio permite que los proveedores puedan ingresar a tu
establecimiento y ellos mismos puedan ordenar, esto mejora la vista de los

productos.
1.-ha habido nuevos proveedores?

2.-claro si ha habido nuevos proveedores y ademas al ver que es un autoservicio los

proveedores te ofrecen mas maquinarias como maquinas de frio
1.-ya ha habido ofrecimiento ya?

2.-claro todos te dan ya, todos quieren poner alli sus anaqueles
1.-ya lo han hecho?

2.-si tenemos un monto6n de refris, digamos anaqueles

2.-digamos que por ese lado ha habido un cambio, o sea pertenecer, o sea poner el

producto aun eso ya ha sido aceptado
1.-y los proveedores son buenos digamos es una buena alianza, es una alianza mutua
2.-te ayudan, les ayudan por ejemplo que parte de financiamiento, crédito?

2.-si nos ofrecen crédito, pero a mi mama no le gusta trabajar a crédito. Todo al
contado basicamente te ayudan dandole una vision a tu negocio porque embellecen

tu negocio gratis te dan maquinarias gratis, te dan mesas gratis, te dan sillas,
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inclusive te regalan escalera, te regalan franelas, polos, los regalos en este cambio,

al hacer este cambio hemos tenido muchos regales por parte de los proveedores

1.-a donde han llevado, cuales crees que son tus principales ventajas y principales
desventajas y me gustaria hacerte una digamos exigencia de la franqueza con la que

tu..
2.- si claro en toda la entrevista soy muy franco
2.-ya, ventajas y desventajas referente al negocio

2.-haber , si empezamos con el aspecto positivo, las ventajas, esto podria decir que
la primera ventaja hemos ganado maés clientes , segunda ventaja hemos aumentado
el promedio de ventas por persona y esto tenemos la ventaja de la ubicacién y al
servicio que ofrecemos pues es muchas mas facil a los clientes elegirnos ,preferirnos
y respecto a las desventajas el hacer un auto servicio que favorece a que ciertas
personas de malas costumbres se aprovechan y roban los productos y como est4 al
alcance de la mano y a veces uno esti ocupado en lo que es area de caja pues agarran

y se lo llevan
1.-ya les ha ocurrido?

2.- si ha ocurrido, otra desventaja es que como estamos en esquina estamos en un
lugar, un poco solitarios estamos susceptibles a lo que es robos eso es un problema
complicado pero dentro del disefio del mini market se ha considerado una area que
esta enrejada dentro del mini market para que no, para evitar el tema de asaltos y
robos y hasta ahora no han podido porque si es que lo hacen , esta bien porque nos
muestran los puntos débiles, otra desventaja podriamos decir que hay ciertas
personas ciertos clientes que hemos perdido porque estan acostumbrados a la
bodega comun y no cambian esa mentalidad no se adaptan entonces hemos perdido,

realmente muy pocos ,hemos ganado mas.
1.- han ganado més de lo que se perdio.

2.-si, pero ha sucedido, otra desventaja es también el sistema de crédito, hay muchos
casos de clientes a veces son inquilinos nuevos que llegan a los departamentos y pues
te hacen el cuentazo y no quieren pagar, eso es normal siempre a pasado toda bodega

lo sufre, claro los que dan crédito, pero por otro lado , el crédito también es una
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ventaja, y una desventaja por que la ventaja es que te asegura un cliente , o sea el dar

crédito asegura un cliente porque si o si va a llegar a comprarte.
1.-tienen una tecnologia para dar crédito?

2.-la tenemos implementada en la caja registradora pero como le comente
anteriormente aun no la tenemos implementada, no lo hemos puesto en marcha por
el tema del régimen tributario entonces una desventaja podria ser el tema del
régimen tributario por que no te permite porque no vas a colocar en la caja
registradora, eres sujeto ya a la SUNAT entra alli y lamentablemente la SUNAT no
es amigo de ningin empresario, todos no lo queremos, pero tenemos que respetar

las normas del estado, porque es un organismo que pertenece al estado

1.-y que crees tu en la experiencia que has tenido, tienes potencial para crecer mas,

mas de lo que han crecido?
2.-claro si, claro que si solo..
1.-o0 esta limitado ya la estructura el espacio

2.- el espacio si es impresionante a pesar que ocupamos todo el primer piso de
nuestra casa mas o menos ya 100 metros cuadrados del que empez6 con apenas 30
metros, si ahora ya es amplio, es un mini Marquet, si por concepto minimo un mini

Marquet debe contar entre 75mts.
2.-ya ahora es un mini Market

2.-por eso por concepto un mini Marquet como minimo tiene que tener 75 a mas
metros como minimo entonces nosotros si cumplimos con la regla, ademas antes no
teniamos almacén ahora ya tenemos almacén eso puede ayudar a lo que es el proceso

, €S0 basicamente

1.-tu que consideras que a nivel de toma de decisiones deberia darse, consideras que
la actual forma ayuda a dentro de la familia digamos deberia haber ciertos cambios

que en este caso que podrian hacer flexibles mas digamos el accionar de...

2.-digamos que la toma de decisiones es un tema continuo porque en todo negocio
,bueno en este caso el mio siempre suceden acontecimientos en las empresas
imprevistos y no solo hablamos de una gama del negocio propiamente hablando de

que se malogran productos , de que alguien no paga su cuenta , existen externas al
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negocio que por ejemplo decisiones politicas, decisiones de gobierno como por
ejemplo de la reforma tributaria , esto es un claro ejemplo de como que una decision
que toma la familia pero por ver un acontecimiento externo al negocio es el cambio
de lo que hubo la reforma tributaria esto se llev a tomar una decisién a discutir el
problema para llevar a la mejor decision entonces la toma de decisiones es
imprescindible para todo negocio porque siempre hay cambios siempre hay que
tomar la mejor decisidon que digamos se valla acorde a los objetivos familiares en
este caso pero ahora si hablamos de toma de decisiones en que es el tema de
innovacién alli hay ciertas trabas porque a veces uno puede poner ideas pero

también tal vez en mi caso a mis papas no les parece
1.-tus papas son los que toman las decisiones.

2.-y al final es lo que ellos ponen en marcha la idea porque ellos cuentan con el

dinero es de ellos el negocio

1.- ta participas con las ideas

2.-con ideas y con mejoras que son administrativas basicamente
1.-t no has puesto dinero

2.-no yo no he puesto dinero

1.-tampoco te pagan por tu tiempo

2.-bueno, aun me mantienen y creo que eso es como un pago, pero digamos que la
toma de decisiones que yo he tomado, 6sea esas ideas que yo he planteado que yo he

investigado realmente han dado buenos frutos
1.-y estdn avanzando

2.-estan avanzando, lento pero seguro, entonces la toma de decisiones yo considero
son importantes y se deben basar en conocimientos exactos como son las finanzas,
este la experiencia en la toma de decisiones y el analisis de un caso porque nosotros
en administracion hacemos el andlisis de un caso entonces ese conocimiento a
ayudado bastante a la toma de decisiones porque si mis papas hubieran tomado esa

decision tal vez se hubieran equivocado

1.-y aparte de tu familia no ha habido otro relacionamiento con otro socio o algo asi?
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2.-no tanto como socio si no que digamos poder cooperar con otro tipo de negocios

que son similares
1.-como por ejemplo la formacién un club
2.-no todavia no hay

4.-no, lo pasa es que todavia no existe esa tendencia podria decir yo que las bodegas
actualmente el negocio de venta al menudeo porque asi se llama se encuentra en un
cambio en Chiclayo digamos que hay la tendencia del cambio a autoservicio se esta

dando, digamos en Lima ya esta desde hace 5,6 o 7 afios atras
1.-osea que la bodega tradicional va a tener un tiempo de vida

2.-si, ese tiempo de vida ya esta llegando a su fin y la tendencia es esta ahora y como
todos ya estan en esa tendencia yo como hice mi investigacion en esos inicios apenas
habian 3 minimarket , ahora en Chiclayo hay mas de 10, si nos vamos a JLO hay
varios y La Victoria hay mejores minimarket que en Chiclayo, entonces por ser por
ser tendencia se mantienen no, y ahora con respecto al trabajo en conjunto de
cooperacidon en un negocio de autoservicio con otro por ejemplo autoservicio puede
ser también las farmacias ,pueden ser los grifos ,en los grifos tienen minimarket
también son autoservicios y ellos 3 se mantienen en la categoria, pero ninguno de

los 3 se dan la mano
1.- no se dan la mano

2.- ojala llegue el momento que eso suceda pero actualmente, existe mucho recelo

entre un bodeguero y otro no son amigos por son competencia

1.-te queria preguntar tu consideras que en relacion a la competencia estan bien
posesionados o hay posibilidades o crees ti que pueden haber cambios hasta en la

forma, como ves ti el proximo desarrollo del negocio.

2.- respecto a la competencia podriamos decir que dentro de la competencia del
negocio se va a ir desarrollando inevitablemente a pesar de que existen
supermercados y este concepto de negocio como bodega es auto sostenible,
normalmente se maneja dentro de un régimen simple o sea un sistema familiar un
sistema empirico de manejo pero normalmente no quiebran porque manejan ventas
constantes todos los dias y a cada minuto y eso aci garantia la inmortalidad del

negocio aca sostenibilidad
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1.-y hay aumento de la poblacién habiendo cambios en la misma urbanistica que tu

consideras o més bien va a ayudar o va a dificultar

2.-eso influye mucho en nosotros, cuando recién iniciamos en la zona donde estaba
justo el boom de los departamentos entonces esa bombardeada de departamentos y

la densidad poblacional es elevada
1.-ha crecido

2.-claro, pero digamos que se ha mantenido actualmente respecto a la observacion
vengo realizando en la zona este, ya el crecimiento se ha estancado porque ya no hay
construcciones de edificios y digamos los clientes que tenemos en namero se
mantienen, se ve y se siente, mas que todo en el negocio se siente cuando hay

bastante clientela, cuando ves en el negocio todo es basicamente empirico
1.-ta crees que se ha saturado o todavia hay un potencial?

2.-ya esta saturado en la zona que estamos ya esta saturado

1.-ah, ya no vas a crecer mas?

2.-no en clientela no

2.-tal vez en ventas

2.- si, empleando nuevas estrategias en ventas si se puede porque puedes hacer que
tus clientes puedan comprar mas utilizando las técnicas de marketing especializados

que se tienen que aplicar.
1.-todavia no has empezado a utilizar eso

2.-no, no hemos mejorado en el tema de marketing, la estrategia de ventas no, no

aun no,

1.-en un tema que esta pendiente para explotar, pero ti crees que si puede ser

potencial
2.-alli hay potencial

1.-y otra cosita, tu consideras que la familia es clave o los valores familiares son

claves para el emprendimiento
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2.-en mi caso como es un negocio familiar, yo considero que si, pues mis padres son
dos, los son muy hacendosos en especial mi mama que siempre esta haciendo algo
entonces que esa cultura de trabajo es transmitida en la familia, entonces nosotros
también tenemos, tengo bueno un hermano menor que ain no mete la mano en el

negocio pero siempre a veces que acomode los productos
2.-esa experiencia lo esta teniendo

2.-la participacion esta, no estar ocioso por asi decirlo
1.-td también lo consideras que eso ha sido clave?

2.-obviamente porque todos damos la mano todos damos nuestro tiempo al negocio
entonces en trabajo, en equipo, en familia que creo es muy importante y es

gratificante porque es para nosotros mismos y para nosotros mismos

12.-bueno yo creo que he concluido con esta entrevista y tal vez esto sea lo ultimo tu
consideras que barreras en general t piensas vas a enfrentar o estan enfrentando
que barreras no solamente en términos de competencias si no de los mismos

consumidores que barreras crees ti que vas a considerar para...

2.- yo creo que las principales barreras estan dentro de la toma de decisiones
familiares, dentro de la familia, estan la principales barreras, este, hay muchas ideas
que yo he propuesto pero no se lleva a cabo por que al parecer mis papas no les
parece, eso es una barrera, la verdad es que esa es la principal barrera, el tema de
innovar de seguir innovando en la familia por eso a veces las ideas, a veces dicen no,

no me parece y no se hace.
1.-hay un poco de conservadurismo, miedo..

2.-claro, conservadurismo, miedo y no sé, la zona de confort de nuevo se esta

arraigando
1.-que es lo contrario al emprendedor

2.-claro, pero uno, yo realmente me mantengo alli este intenso, terco, por siempre
hacer algo nuevo, pero que es la principal barrera ahora, otra barrera creo es que
puedan aparecer, nuevas competencias, tenemos otra que esta al costado de nuestra
casay a veces gana clientes porque no podemos atender a la cantidad de clientes que

tenemos nosotros porque a veces piden factura
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1.-ah, llegan a la facturacién rapida

2.-si en las mananas llegamos a la saturacion a pesar que el sistema es bueno, ha
mejorado bastante, necesitamos que sean atin mas rapido a pesar de que ya somos
mas rapido, realmente hemos ganado un mont6n de tiempo, pero necesitamos mas

velocidad para poder atender a todos en las mafianas
1.-y eso se solucionaria con la implementacion

2.-si de la caja registradora ayudaria un montén porque todo seria con el codigo de
barras y ya no tendria que estar sumando en la mente o en la calculadora porque
todo lo hace la caja registradora a parte que el sistema también administra el sistema
de créditos con solo dar tu cédigo ya el sistema ingresa, ya no tienes que dar

cuadernos, es mas rapido
1.-automatiza

2.-claro, automatizacion de todo y ganar 3 segundos por cliente serian horas, dias

en un mes, lo cual un dia es un tiempo ganado es mas clientes y mas ventas

1.-esas son las barreras y las van a tener que atacar

2.-obviamente ya esta completamente convencidos

1.-ya tomaron la decision, pues de ir al RUC y cambiar

2.-luego el cambio que viene a continuacion es cambiar la persona natural a juridica
1.-pero eso es clave

2.-claro, lo sé, pero todo eso es poco a poco no se puede hacer todos los cambios de
un solo golpe y pasarme al régimen especial, para poder emitir los nuevos tickets y

alli hacer un nuevo cambio

1.-y en relacion a este cambio como lo ves

2.- pues es una gran alternativa para todo a aquel que emprende
1.-ha creado valor

2.-claro, obviamente y lo he recomendado a muchos amigos y ellos que tienen sus
negocios han venido también a capacitarse y lo mejor de todo que es grupito y si te

sacan de dudas pues como yo tuve dudas con el tema tributario, me hicieron ver, me
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ayudaron a tomar una decisiéon porque por el momento me tiene tranquilo, como

quien dice pasar desapercibido pero toca el momento de pasar al otro régimen
1.-pero ya sabes que hacer

2.-claro, va a ver aqui para que ellos me ayuden

1.-ya, tu nombre me dijiste

2.-Celso Corbera

1.-ya creo que hemos terminado Celso esta entrevista, le pido a ella, GRACIAS...

ENTREVISTA N° 2 SERVICIO DE REFRIGERANCION Y AIRE ACONDICIONADO
Entrevista realizada al empresario conductor del negocio

Bueno Bueno

2.- Pero me inicie como técnico

1.- Ah que bien

2.- Si Inicié como técnico y ya de ahi me he ido capacitando un poco.
1.- ¢Egresado de que universidad?

2.- De la Cesar Vallejo.

1.- Ah! Perfecto.

2.- Si.

1.- Ha hecho, ha hecho, recorrido por otras empresas, entonces este..
2.- Claro

2.- Hasta a ir conociendo mejor el negocio.

2.- Cuando ya me inicié desde Lima yo, con un tema de.. como técnico
1.- Ah ya! Ud. ya venia como técnico ya.

1.- Aaah ya.
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2.- Yo he estudiado en SENATTI anteriormente.
1.- Ah ya entonces ud. tiene todo el BACKGROUND.

2.- Yo era parte de mi especialidad, y conociendo personas que nos impulsaba esto

y pues, siempre manejando eso.
1.- Excelente

1.- Si pues. Bueno, el profesor es el Ingeniero Jorge Huarachi. Investigador de la
Universidad, yo también soy Ingeniero. Somos profesores e investigadores de la

Universidad y damos apoyo al Centro.

1.- Entonces un centro de desarrollo empresarial necesariamente necesita algunas
ayudas, sobre todo tipo de investigacion que sea basico, para ir mejorando los
procesos de mejoria y consultoria. Entonces, la inica manera es conociendo maés de
cerca los negocios, entonces la idea es justamente eso, ¢éno?, generar un
mejoramiento continuo. Lo estamos haciendo ya con varios empresarios, por eso le
damos las gracias por su tiempo y es una entrevista que esperamos hacerla lo mas

breve posible.
1.- iSi!

1.-Mé4s bien muéstrale esto de aca, este documento, para que pueda firmar. Es un
acuerdo de confidencialidad, por el cual nos comprometemos a mantener la reserva

de lo que ud, digamos, declare.

1.- Si, bueno, todo queda pues con el centro. Esto basicamente es una base de datos
que queda con el centro y no tenemos por qué divulgarlo ni dar nombres ni nada. Es
un compromiso que nosotros asumimos. Con todos los que estan afiliados al centro,

es un tema mas que todo de mejoramiento.

1.-Es lo que usualmente se estila en una entrevista. Se le da a conocer al entrevistado
de que se puede firmar un acuerdo de confidencialidad, por el cual toda su

declaracion queda en reserva.
2.- Claro que si.

1.- No podemos nosotros utilizarla a menos que Ud. nos autorice. Esa es la idea. Si

lo puede firmar, seria...
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2.- Lleno todo?

1.- No no no, solo lo vamos a llenar. Solo seria cuestiéon que Ud. lo firme.
2.- Ah bacan.

1.- Si.

1.- Y ya los datos parece que los tiene Roxanita. Sus datos

2.- Si claro.

1.- ¢Le hizo llenar una encuesta Roxana? éNo?

2.- ¢Perdon?

1.- ¢Le hizo llenar una encuesta Roxana?

2.- No, no no.

1.- Ya.

1.- En todo caso...

1.- Pero ya los tienen los datos...

2.- Si tienen los datos...

1.-Ah ya porque mas bien, en todo caso podriamos enviarselo a su correo.
1.- Asi es, la encuesta.

2.-Ya,

1.- Si para no perder tiempo...

1.- Y procedemos de una vez.

1.- Muchas gracias ingeniero.

1.- Su nombre es: Pablo Chanamé.

1.- Pablo Chanamé. A ver, empezaremos...

1.- ¢A qué edad empez6 con el Negocio?

2.- Bueno anteriormente, antes de formalizarlo ya lo tenia ya 4 anos atras, pero

ahorita ya formalizada la empresa tiene 6 aios.
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1.-10 anos tiene ud. Ok.

1.- ¢Esa decision por formar empresa viene después de la universidad o durante la

universidad ya tuvo esos ensayos?

2.- No, creo que me ayud6 bastante ser como técnico para poder terminar la
universidad. Después que termine la universidad, por las mismas necesidades que
habia, no se podia... no podia lanzarme a otra cosa. Termine con la universidad y

comencé con el proyecto de armar la empresa.
1.- Y, ¢Qué factores cree Ud. que influenciaron para poner el negocio?

2.- Mas que todo, las amistades que tenia y la iniciativa que yo tenia de armar mi

propia empresa.
2.- ¢Queria ser independiente?

2.- Muy aparte de eso, la decision que mi padre tenia desde el comienzo no?, de

armar su propia empresa, ser independiente, él siempre tenia la idea...
1.- ¢El ha sido independiente?

2.- No, lamentablemente no pudo. Estaba iniciandose, y por él también me incentivo
a darme una mano en este tema, la formalizacion. Con él nos iniciamos en el tema

de esta empresa. El fue socio de la empresa

1.- ¢El le incentivaba?

2.- Claro, el me incentivaba porque le gustaba la idea del negocio.
1.- &Y alguien més influencio dentro de la familia?

2.- Bueno no, mas fue EL

1.- {Nunca dej6 de estudiar.. los estudios, por el negocio?

2.- No, no. Termine con mis estudios, continué con unos cursos que ahora llevo y

continuo llevando, capacitaciones.

1.- Pero, a ver.. Siempre los que egresamos somos un poco inquietos porque no se
nos presentan las cosas, ¢alterno con otros trabajos previamente?éalgo que también

le incentivo a poner el negocio?éen otras actividades estuvo ud.?
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2.- Si claro, yo no he dejado de trabajar hasta el tltimo dia que empecé a trabajar
con mi negocio. Ahi no mas que me desligue de ser dependiente, ya habia
formalizado mi empresa. Y dicho de paso, algunas amistades con las que ya habia
hecho contratos, pues me dieron la mano, me dijeron «sabes qué? Empieza con

esto...» Me dieron un paquete gigante donde me dio un inicio, {pues no?
2.- iEs como decir un amigo angel que nos ayudd!

2.- Si, nos dio un inicio pues.

1.- Y, ¢Qué edad tenia cuando puso la empresa?

2.- Ya hablamos de 6 afios atras, ya tengo 43 ahorita.

2.- 37..

2.- 37 anos,

1.- Entonces digamos que no tenia una experiencia anterior, digamos que este

negocio ha sido toda su experiencia basicamente y la ha desarrollado, éno?.

2.- En experiencia de trabajo... no.. no es este negocio. Yo lo he implementado desde

afios atras.

1.- {Qué trabajos tenia ud.?

2.- Yo trabajaba en distintas empresas, en Lima y ac4 en Telefonica.
1.- Tenia entonces Ud. Ya un backround?

2.- Yo he sido supervisor en telefénica.

1.- Ah ok, eso esta muy bien.

2.- Si claro, en el area de energia.

1.- Eso cree que a Ud. le abri6 un poco el mundo?

2.- Claro, mas que eso a conocer todo el sistema de energia que se requiere. El tema

eléctrico, el tema de climatizacion.

1.- Como ingeniero hizo Ud. Algin ensayo de planificar actividades de corto,

mediano o largo plazo?, o todo fue corto plazo inicialmente y después se ha ido..
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2.- Se ha ido amoldando un poco claro. Ha sido a corto plazo, como ingeniero casi

no he tenido la oportunidad de hacerlo mucho.

1.- ¢Y esta idea digamos, naci6 a raiz de esa experiencia o por la misma profesién

que tenemos porque nos vinculamos un poquito més por esa idea?

2.- Creo que es ambas, porque tiene mucho que ver la ingenieria mecanica con mi

especialidad.

1.- Claro, esta en su linea porque.. a veces encontramos ingenieros mecanicos en los

bancos.

1.- Si, se capacitan con un curso y ya queda ahi.

(risas)

1.- Yo tengo un amigo civil y siguio su linea no?, a veces pues,

2.- Por la necesidad misma...

2.- Por la necesidad misma, que no encuentras trabajo, tienes que conseguir...
1.- ¢Y, como financio el negocio?

2.- Para hacerlo, como le comente, al inicio mi padre me financi6é un poco.

1.- Ah claro la ayuda de los padres, y cuanto fue el capital inicial del negocio?
2.- 20,000 mil.

1.- El otro dia entrevistamos a un empresario y empezo6 con 700 soles, y ahora tiene
una fabrica de King kones. Pero bueno, excelente el inicio por parte del papa.

¢Siempre lo ha acompanado su papa no?
2.- Bueno en si, al inicio fueron 5mil soles en efectivo, el resto eran bienes.
1.- Pero después, le ha sido facil conseguir financiamiento?

2.-Bueno ahora todavia, el financiamiento siempre se viene, siempre te dan, los

bancos vienen y te visitan, trato de no endeudarme mucho.
1.- Pero, ¢si Ud. pide (un préstamo), si le dan?

2.- Si claro tengo una cuenta y ahi lo pueden realizar.
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1.- Y ese proceso de pasar de empleado a empleador, ¢Como fue? Porque uno tiene
que manejar una estructura, contratar gente, el ritmo del negocio para que genere

ventas

2.- Mas que nada, se volvi6 un poco familiar. Ingresaron 02 de mis hermanos a
trabajar conmigo, ambos estaban sin trabajo. Entonces uno de ellos ya sabia porque
ya le habia ensefiado anteriormente la especialidad, buen tiempo de trabajo en otra
empresa, lo ayude también a entrar a ese trabajo, después se quedo sin trabajo y
pues trabajo conmigo. Ahi empezamos a trabajar con él. De ahi entr6 mi otro

hermano

1.- {Se mantienen todavia con Ud., o ya ellos se independizaron?

2.- Si claro, uno de ellos ya se retir6. Creo que se aburri6, no era de su rama.
2.- Ya pues cada quien...

2.- Busco otro trabajo.

1.- Y digame, el tema de la actividad que Ud. tiene, requiere conocimientos

tecnologicos, no?
2.- Si claro.

1.- Y Ud. tenia esos conocimientos tecnologicos tanto de productos, proceso. O a
pesar de la formacion que uno tiene tuvo que capacitarse para poder abordar esos

temas, o fue suficiente la experiencia que tuvo?

2.- La experiencia en... el tema de telefénica, ipara que!, me ayudé bastante. Porque

teniamos equipos que acé no llegaban, ahora recién estan llegando.
1.- iAh, eso esta bien!, eso es interesante, no?.

2.- Inclusive trabajé para claro y para Telmex, que también era igual. Claro tenia

equipos mucho mas nuevo que telefénica.
1.- Claro, Claro siempre ha sido mas avanzado.

2.- Por ahi pues me ayud6 a conocer un poco mas los equipos, con las personas, a
veces llegaban ingenieros de otros paises y nos ensefiaban a manejar esas maquinas,

entonces..

1.- Digamos que Ud. Estaba en el top de conocimiento...
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2.- Yo si fui como técnico, me ayudo bastante y me reconocieron bastante la empresa
con la que trabajaba. Porque pues sobresali un poco en ese tema, por eso es que

también me pusieron como supervisor.

1.- Parece mentira pero lo técnico aporta mucho.

2.- Si claro, aprendes bastante.

2.- Claro, aprender bastante.

2.- Si porque tu eres el que ejecuta el trabajo. Ves todo.
2.- Claro.

1.- Entonces esa experiencia ha sido importante. Su formacién previa porque conoce

lo que se tiene que hacer operativamente el personal, no?
2.- Claro.
1.- Y tampoco nos pueden sacar la vuelta... (risas)

2.- Muchas veces hemos tenido,... he tenido que yo irme y pues hacer el trabajo,

ayudarlos. Yo no espero que ellos hagan el trabajo. Yo agarro me pongo mi uniforme

y...

1.- Es asertivo Ud. Y lidera a hacer lo mismo.

2.- Claro, la mayoria de los técnicos me llama a preguntarme: ¢éCémo hago esto?...

Vamos haciendo esto,...

2.- Cuando ya en ocasiones ya se estacan porque no conocen quizas. Son muchachos

también algunos, pues agarro mi uniforme y voy.

1.- Y Ud. Les pregunta, esta ahi... una comunicacién fluida..

2.- Claro, claro. Y pues en ocasiones los capacito en la oficina misma...
1.- Eso genera ciertas ventajas también para presupuestar un trabajo...
2.- Si claro,

2.- Horas hombre, y todos los repuestos o actividades que hay que realizar.
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1.- Y en ese sentido, ¢Cuéles han sido los principales desafios que ha tenido, ha sido
la parte operativa, la producciéon del servicio, en el conseguir capital, o generar

ventas? Donde ha estado mas el desafio que Ud. Ha tenido en su negocio?
2.- En la parte del personal. En produccién y ventas.
1.- ¢En qué?, por ejemplo, ¢en qué cosas concretas?...

2.- Quizas sea, el error que cometi yo, pues tener personas que eran muy allegadas

a miy como que no se adaptaban.
1.- Digamos que no habia esa confianza para presionar un poco...

2.- Para presionar, para decirles: “Necesito esto..., necesito que hagas lo otro...”.
Entonces los que entraron a trabajar conmigo son mis hermanos y pues ellos un

poquito que todavia lo ven como hermandad todo esto.
1.- Claro

2.- Entonces no sabes si chocar con ellos como hermano, como familia o como jefe.

Por mas que ta dices te pones los limites, pero siempre...

1.- Es complicado no?

1.- No hay claridad en los roles.

1.- T le dices una cosa, ellos hacen otra y pues... équé haces para sancionarlo?
1.- Si dificil no?

2.- Y pues no puedes... no tienes... Muchas veces digo oye pero tu aca eres jefe fuera

de aca ya eres hermano. Hacer lo que tienes que hacer.

1.- Claro

2.- Si, pero a veces veo la necesidad de ellos y..

2.- Es complicado..

2.-Y es complicadisimo...

1.- Y, éa cuantas personas tiene en el negocio actualmente?
2.- Bueno, actualmente en el negocio, fijas tengo a 4.. 6

2.- 6 fijas.
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1.- ¢Y eventuales a cuanto asciende?
2.- Eventuales son como... igual 6.

1.- Ya. Y del ano pasado a lo que ya va de este ano, é¢Han mejorado las ventas? ¢Se

han multiplicado?

2.- Bueno, a partir de marzo, de Junio bajaron. Practicamente el afio ha sido

perezoso.
1.- ¢Y por qué?

2.- Pienso de que fue el tema de las lluvias, nos bajo.
1.- Ah ya, ¢Del fenomeno del nifio?

2.- Este ano ha sido bien perezoso.

1.- Pero sus ventas digamos, ¢Son del ambito local o regional o va mas alla de la

region?

2.- Es a nivel de la zona norte.

1.- {Considera que le falta experiencia en el manejo de personal?
2.- Si, eso si.

1.- Y especificamente, ¢cudl es el rubro me dice?

2.- Energia y aire acondicionado.

1.- Y, bueno, l6gicamente que el personal es muy sensible no?

2.- Si claro, yo puedo ejercer bien el caracter respecto a particulares pero un poco

con la familia como que no puedes.
1.- Claro.
2.- Por més que ta quieras indicarles algo, no puedes.

1.- ¢Pero como lo ven a Ud. El personal: una persona muy comprometida con el
negocio, bien pegado a... me imagino que Ud. Internamente ha establecido algunas
politicas, protocolos, y Ud. Mismo respeta esos protocolos, bien comprometidos con
él negocio, con el cliente l6gicamente, como lo ven ellos? Que maneja bien el negocio

y se siente comprometido con el negocio?
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2.- Si, estuve reestructurando bien este tema. Hice una solicitud con un ingeniero,

para que me ayudara un poco a hacer las politicas de trabajo, todo eso.

Hicimos un avance. Veo todavia que, eso ya es departe mio, veo todavia deficiencias

en esa parte.

1.- Ya. Pero, ¢si ha buscado asesorias dice, n6?
2.- Si.
1.- Acé el CDE podria ser un apoyo. Los ha buscado por ese tema o todavia...

2.- Yo busqué asesoria externa. Ese es un problema bien grande para nosotros...
1.- ¢Como asi?

2.- Una que, en primer lugar, el tema contable, el tema contable nos ha tumbado
completamente varias veces. Me han hecho caer en multas por todo lado. Los

asesores contables externos son pero la muerte... ya me han hecho..
1.- No hay calidad ahi, no hay confianza...

2.- Aparte de la confianza creo yo que no hay responsabilidad bajo el contador. Todo

cae por la empresa.
1.- El contador no se perjudica.

2.- El contador no se perjudica. El dice ya mejor biiscate otro y te dejo todo... y me
deja todo botado. Por mas que pueda haber un contrato. Ellos se cubren bien por los

contratos que hacen..

1.- Claro y no llevan bien la contabilidad... De repente libro diario nada més.. libro

diario y se acabo...

2.- Ellos rinden sus declaraciones mensuales a la SUNAT y bueno ya, cosa que pase
en adelante no es mi culpa.. es tu problema. En ocasiones... ya voy cambiando

ahorita... 06 contadores.
1.- 06 contadores, icaramba!

2.- Y cada contador que viene, me provoca un problema... un dolor de cabeza

horrible. Porque... si comete un error trata de decir ta eres el culpable. O sea no
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asume su responsabilidad y por mas... te demuestra... sabes que esta bien pero

buscate otro entonces...
1.- iAh!, todavia con esas...

2.- Como no lo tienes en planilla, no tienes un contrato, no podemos tener una

persona en planilla tampoco porque no somos una empresa demasiado grande.
2.-Y, bueno...

2.- Y con esto de la ayuda de un ingeniero que nos ayudara a elaborar unas politicas
y eso. Bueno en un comienzo fue muy amable muy tratable pero después

desaparecio.
1.- No fue formal...

2.- Ya se veia como que no me daba mucha confianza. Queria un pago mensual pero
no aparecia, no me daba la informacién. Lo corté definitivamente. No fue muy
productivo, digamoslo asi, al inicio entro con todo su staff de trabajadores creo que

fue un poquito... solo para enganarnos...

2.- Lleg6 muy bien, nos propuso todas las cosas, hacemos este cambio y todo pero
después ya no. Cuando queria las cosas ya no aparecia. Le pedia la documentacion

que necesitaba... tampoco... las presentaciones que necesitibamos tampoco.
1.- De repente tenia otros objetivos, éno?

2.- Entonces creo que mas que eso, tenia una idea distinta a como ganar dinero con

nosotros. Y no me gusto sinceramente y pues no..

1.- Claro, l6gicamente. Hay un tema ético y moral también, éno?
1.- Y resultados también no? Porque si no hay resultados..

2.- La idea era ver resultados. Claro.

1.- Y, ¢Tiene Ud. Un plan de capacitacion, para Ud., para su personal al menos en

algiin momento del afio?

2.- Si, todavia... eh... ahora... algunas empresas que ya ahora nos estan visitando...
nos estan solicitado eso. Ver el plan de capacitaciones. Tengo el plan de

capacitaciones pero para el personal técnico.
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1.- Ya.

2.- El plan de capacitaciones para el personal técnico. O sea, las empresas que nos
visitan, con las que yo laboro que son de Lima. Ellos nos dan capacitaciones en sus

plantas.

1.- ¢Son proveedores o son los que contrata?

2.- No, los que nos contratan.

2.- Es decir, nos piden a los técnicos, no a la parte administrativa.

2.- Claro, demuéstrame ta que eres capacitado.

1.- Claro, como es un tema de riesgo, les piden seguro y tanta cosa no?.

2.- Claro todo eso.

1.- En algtin momento le van a pedir certificacion. De repente, éno?

2.- Ya tenemos certificacion. Pero certificacion local, no tenemos un ISO.

1.- Ah ya. A ver.

1.- ¢Pertenece a alguna asociacion vinculada al negocio, algo que de repente lo acoja?
2.- Nosotros estamos con la cAmara de comercio. Somos socios de la cAmara.

1.- {Cuantos anos ya de socios de la camara?

2.- Si no me equivoco son 04.

1.- Cuatro, y le saca provecho a la cAimara o no?

2.- Hay varias cosas ahi que se puede aprovechar.

1.- éComo qué por ejemplo?

2.- Lo que pasa es que, yo me he dedicado mas al tiempo.

1.- Y le preguntaba, ¢La cAmara le ha permitido ampliar mas su red de contactos?
2.- iAh, si!, como le comentaba, esa es la deficiencia practicamente como empresa.

2.-El personal, solamente se ha dedicado a lo que ejecutan pero no tienen una idea

de vender. No tenemos una persona que venda el producto.
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2.- La vez pasada pedi ac4 al centro una practicante para ver como trabajaba con ello
y queria armar yo un departamento de ventas. Una de marketing o contable pero

que sepa presupuestar pero no me llego.

1.- ¢Ah si?

2.- Me llegb... me llegd dos nombres pero creo que eran recién ingresantes.
1.- Egresadas o ingresantes?

2.- Ingresantes, pero yo quiero mas o menos alguien que esté ya fuera. Si es que esto
funciona pues yo les abro un departamento que trabajen ahi, porque a mi me

interesa que haya produccion.
1.- Claro, alguien tiene que jalar la produccion.
2.- Claro eso es lo que queria.

1.- Claro, bueno. De repente fall6 el canal por ahi, porque eso ha debido haber

llegado a la facultad, lo publica y ya pues se hubiera buscado,
2.-Yo lo que estaba buscando era en finanzas y contable.
1.- Ah ya, contable..

2.- Si, lo que padecemos nosotros alli es que algunos de ellos no saben presupuestar.
Entonces lo que yo quiero ahorita es armar un paquete y ver las personas. En estas
temporadas es donde méas comienza nuestro negocio. De aqui hasta febrero. Es
decir, si es que no cogemos el negocio, todo el ano te quedas sin nada. Porque estas

son las fechas en que las empresas empiezan a contratar.
1.- O sea es estacionaria la

2.- Si, es la temporada de calor.

1.- Sube pues la demanda.

2.- Si, de aire acondicionado digamos, entonces lo que necesito es un grupo de

personas que pues se especialicen en la venta.

1.- Claro, cada quien que se dedique a lo que sabe hacer, y aprovechar al maximo la
temporada. Interesante eso, vamos a conversarlo con Rudy creo, puede formar parte

del centro.
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Y la gente, sus clientes, ¢Como los ve?.. Estdn mejorando, han buscado sus

requerimientos..

2.- Lo bueno que rescatamos de esta ayuda profesional que tenemos con el ingeniero
que acabo de mencionar, fue hacer una encuesta a cada cliente por los servicios que

dabamos.
1.- Ah que bueno

2.- Y dimos una encuesta pues yo mismo la envié la encuesta a cada cliente. Y pues
nos felicitaron por los trabajos que estdbamos haciendo. Parecian que eran muy
profesionales con el personal técnico que teniamos. Tenian las respuestas que
querian y sus problemas habian disminuido. Entonces eso nos ha ayudado a armar
un nuevo contrato. Antes daban sus contratos mensuales, ahora nos han dicho,

saben que con Uds. Queremos trabajar todo el afio.
1.- Esa es una mejora entonces.

2.- Claro, es una mejora. Que he visto, que si dan resultados por lo menos en la parte
técnica, parte operativa pues. En la parte administrativa si tengo todavia un poquito

de problemas.

1.- Y en todo este tiempo, que ha estado Ud. En el negocio, digamos que se siente
Ud. Medianamente realizado, altamente realizado, haciendo una comparacion entre

éxitos y fracasos, ¢Cémo lo ve Ud. ahora?

2.- Bueno creo yo que todavia estoy medianamente realizado, no estoy... no me
siento completo digamos, al 100%. Creo que gerenciar la empresa es un poquito

dificil. Pero es lo que me falta, algunas tacticas de gerencia.

1.- Claro, eso es lo que a veces el ingeniero no estamos formados.
1.- Esa es la parte que no..

1.- Esa es la parte débil digamos...

2.- Si es que me hablan digamos de la supervision técnica,..

1.- Se siente como pez en el agua...

2.- Claro, ese es mi campo, ¢no?; yo lo conozco muy bien pero gerenciarla... o sea...

estar alla y estar aca es un poquito...
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1.- Ud. No ha pensado, digamos Ud. Mismo pensar a capacitarse en eso?

2.- Si claro, he estado, inclusive me han invitado la empresa IDAT me han dado

cursos. Pero lo que pasa es que son cursos muy largos...
2.- 6 meses

2.- 1 ano.

2.- La gente quiere maximo 30 dias...

2.- O sea si quieren que me den algo béasico.

1.- ¢Cudl es su realidad como empresario, en una capacitaciéon?... 1 semana

maximo...
2.- Claro, o sea que me den cursos pero que sean eventuales...
1.- Concretos...

2.- Claro, sabe ¢épor qué? Porque no estamos para entrar en todo... desde la

iniciacion... de como se inicia... ya no es pues.
1.- Claro.

2.- Lo que pasa es que yo paro viajando, y por contratos salgo de aca de Chiclayo. Y
no me puedo quedar por mantener un curso. O sea si me das un curso determinado,

yo si se puedo obviar cualquier trabajo por ejemplo, por esa semana nada mas.

1.- Y en base a su experiencia, digamos que ha recogido estos afnos, ¢qué ventajas y
desventajas Ud. Ve en la gestion... manejo de un negocio? Como gerente del

negocio... éQué ventajas ha tenido?

2.- Las ventajas, positivas. Digamos lo asi es que es un cambio. Me ha agradado
bastante el tema del cambio porque Ud. sabe cudndo estd uno como técnico te
relacionas con cierta gente que son técnicas, lo bueno de ahi es que ta aprendes.
Aprendes muchas cosas de que te ayudan para la carrera o el negocio. Pero ya

cuando sales como gerente te relacionas también con otro tipo de gente...
1.- Es la ventaja no?
2.- Es la ventaja y es una forma de ver las cosas distintas también, en base a sus

experiencias...
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1.- ¢Eso ha tenido algiin impacto en lo familiar también? ¢También hay ventajas y

desventajas en lo familiar?

2.- Si claro, més que todo, las experiencias que uno gana con esto. Me ayuda bastante
escuchar a veces a gerentes de otras empresas con los que a veces nos hemos
reunido. Y pues este compartimos nuestras ideas también. Algunos de ellos también
pues manejan empresas internacionales y son poco lo que se puede conversar con

€sas personas pero su experiencia es muy buena.
1.- Hablando de experiencias, ¢Qué experiencias buenas y malas ha tenido?

2.- En este caso, las experiencias buenas aprender muchas cosas nuevas para mi. En

el area administrativa.
1.- ¢Qué lo animaria a seguir en la empresa?

2.- Bueno, por los principios que mi padre me dejo. Y a parte de las ganas de que

quiero tener ¢adn todo.

1.- ¢Ud. Considera que la familia es un factor importante en el negocio?
2.- Claro.

1.- {Ud. Considera que todavia hay un potencial para crecer?

2.- El potencial es muy grande, el potencial en este rubro es muy grande. Y es més...

inclusive pienso en cambiar un poco el rubro..

1.- ¢Como asi?

2.- O sea, no cambiarlo, sino buscar otro rubro como para llevar un paralelo..
1.- Diversificarse...

2.- Pero que no esté muy lejano porque ahi nos podemos poner problemas...
1.- Si, claro.

1.- Y, con la gestion que viene desarrollando, considera Ud. que esta generando
beneficios a su familia, a Ud., a sus trabajadores, a su comunidad en general? Piensa

que esta aportando un granito de arena?

2.- Claro que si, porque cuando comenzamos, digdmoslo asi, yo tenia personal que

ganaba muy poco... creo que ni el sueldo minimo porque en una conversacién con
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ellos quedaba con ellos: no te puedo pagar esa cantidad, entonces iniciamos con un
sueldo menos del minimo. Ahora, alguno de ellos estd ganando mas del minimo.
Entonces creo que estamos haciendo algo al menos con la gente que trabaja
conmigo. Es mas como microempresa nosotros no tenemos la obligacién de darles
para fiestas algo. Pero tratamos nosotros de cumplir con ellos con algo. Entonces
ellos en fiestas se sienten bien, no? Ellos saben muy bien el nivel de empresa que
tenemos, ven que la empresa no esta ligada a ese sistema pero dentro de nosotros

no hay mucha...

1.- No hay mucha rotacién de personal...

2.- No hay mucha rotacion... creo que se sienten un poco seguros.

1.- Afuera esta dificil la situacion.

2.- Claro, afuera las empresas de servicios son un poquito méas holgados.

1.- Y con respecto ya, aqui viene un poco mas lo contable, ése declaran la totalidad

de ventas?

2.- Si, todo. Lo que pasa es que con las empresas que trabajamos practicamente nos

exigen a eso... practicamente nos han ensenado a... ser un poco mas formales.
1.- Por supuesto, ¢En qué régimen estan Uds.?

2.- En el general.

1.- Ah bueno, ahi hay que tener hasta contabilidad completa.

2.- Si claro pero por ser la forma de la empresa no necesitamos tener un contador.
Ahora estamos trabajando actualmente con una contadora que no nos estd dando

mucho problema. Pero hay que estar detras de ellos de todas maneras.

1.- Y que experiencias han tenido con el sector ptiblico: sunat, municipalidad,... Ha
tenido esas desagradables experiencias de pagar coimas? Le han hecho problemas

para su empresa o le hacen problemas?

2.- Bueno no tanto, lo que si es que te demoras quizas unos dias de pagar y ya te
estan llegando notificaciones y notificaciones como diciéndote pues.. o sea te ponen

una notificaciéon de embargo,

1.- Bueno si pues
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1.- ...Cosa que no se puede, no deberia..
1.- Pero digamos que no ha tenido que romperle la mano?
2.- No, no.

1.- Ok ok. Entonces con la SUNAT tampoco ha tenido ningin problema, ninguna

reprogramacion de pagos?

2.- Si claro, con ellos si hemos hecho eso. Lo que pasa es que...
2.- Fraccionamiento le llaman no?

1.- Fraccionamiento...

1.-Y que paso?

2.- Como te comento lo que paso es el contador... Nos hizo caer en pecado, digamoslo
asi. No declaré a tiempo, otra declaré mal pero no rectifico, y nos pusieron una multa
bien alta. Y después de eso tuvimos, como no teniamos para cancelar, tuvimos que

hacer un fraccionamiento.

1.- Y, con respecto a los trabajadores? Estan declarados todos en el ministerio de

trabajo?

2.- Si, claro todos los que tengo en planilla si, pero hay un grupo que ellos trabajan

eventual.
2.- Vienen de repente cuando hay una subida ocasional

2.- Solamente, cuando hay un trabajo, quieres hacerlo? Bueno si entonces lo haces,

pasas tu recibo nada mas.
1.- Todos ellos si estan con un seguro de trabajo, contra accidentes y todo eso.

2.-Eso l6gicamente quiere decir que los gastos por pago laboral también se declaran

a la sunat?
2.- Todo.

1.- Esta Ud. En el régimen general no?, eso le permite hasta cierto punto tener acceso
a los bancos. Porque no es lo mismo estar en el RUSS que en el general. Y en el
general uno muestra lo que es la empresa a través de sus cifras. ¢éHa tenido

problemas con alguna entidad financiera? Justamente por sus estados financieros?.
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2.- No, por ahora, hasta hoy no.
1.- Y, por los impuestos que pagamos todos? Ve Ud. algan beneficio o no?
2.-No ningan beneficio. Veo que los congresistas tienen beneficio.

1.-Bueno, todas las instituciones del estado, l6gicamente funcionan para algo.
Considera Ud. Que la SUNAT es una entidad que realmente refleja el desarrollo,
porque normalmente los impuestos son para desarrollo y crecimiento de economia.

¢Cree Ud. Que la SUNAT est4 cumpliendo ese rol o no?

2.-mas que todo la experiencia que me ayuda, me ayuda bastante escuchar a veces
asi a los gerentes de otras empresas, por qué algunas veces nos hemos reunido para
compartir un poco nuestras ideas, algunos de ellos con mucha experiencia, manejan
empresas distintas internacionales y son pocos los que pueden conversar con ellos,

con esas personas pero la experiencia es muy buena

1.-y hablando de experiencias, que experiencias buenas y que experiencias malas has

tenido

2.-en este caso como te digo, aprender muchas cosas nuevas para mi en la vida

administrativa

1.-y que le animaria seguir en la empresa

2.-en principio a mis padres y las ganas que quiero mantener mi hogar
1.-usted considera que la familia es un factor importante en el negocio
1.-usted considera que hay un potencial para crecer

2.-el potencial es muy grande, en este rubro es muy grande es mas hay para

inclusive, he pensado un poco cambiar el rubro
1.-cambiar el rubro, como asi, diversificarlo
2.-no cambiar, sino buscar otro rubro para llevar paralelo, distinto

2.-pero que no estén muy lejos. Considera usted que est4 generando beneficios a su

familia, a sus trabajadores, esta aportando un granito de arena.

2.-claro que si porque cuando comenzamos yo ganaba muy poco, creo que ni el

sueldo minimo entonces comenzamos con el sueldo minimo, ahora algunos estan
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ganando méas del minimo entonces creo que es estimular a la gente que trabaja
conmigo es mas como empresa no tenemos no tenemos la obligacion de darle para
fiestas nada pero tratamos de cumplir con algo entonces ellos en cada fiesta se
sienten bien , ellos saben muy bien el nivel de la empresa que tenemos entonces la

empresa no esta obligada a ese sistema pero dentro

1.- no es mucha rotacion de personal

2.-no hay mucha rotacioén, creo que se sienten seguros
2.-sobretodo en servicio es un poquito mas holgado creo no?

1.- y con respecto ya al otro tema més justamente viene aqui lo contable, se declara
todo

2.- lo que pasa que con las empresas que trabajamos nos exigen, nos han ensefiado

y eso es bueno porque nos han ensefiado a ser mas formales
1.- En que régimen estan ustedes?

2.-en el general

1.-alli hay que tener contabilidad completa

2.-pero por cierto no tenemos que tener contador, ahora estamos trabajando con

una contadora que no estd dando mucho problema

1.-y que experiencias han tenido con el sector publico, la SUNAT, la municipalidad
han tenido que pasar esa desagradable experiencia de pagar coimas, le han hecho
problemas para hacer la empresa, le hacen problemas ahorita que ya tienen la

empresa

2.-no tanto, pero si te demoras unos dias de pagar ya te estan llegando notificaciones

de pago
1.- lo que incomoda, pero no ha tenido que digamos romper la mano digamos
2.-Nn0

1.-entonces con la SUNAT no ha tenido ningin problema, ninguna reprogramacion

de pagos?
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2.-si con ellos si hemos tenido fraccionamiento lo que pasa es que el famoso
contador nos hizo caer, porque no declaro a tiempo y no rectifico y nos pusieron una
multa muy alta y después de eso como no teniamos como pagar tuvimos que hacer

un fraccionamiento.

1.- y con respecto a los trabajadores, estan declarados todos ante el ministerio de

trabajo

2.-los tengo en planilla si, pero hay un grupo que trabaja eventualmente, vienen de
repente, cuando quieren, se les paga por recibo, pero todos ellos se sienten seguros

contra accidentes

1.-esto quiere decir que todos los pagos del gasto laboral se declara a la SUNAT y
ahora esti usted en régimen general, esto le permite tener acceso a los bancos,
porque no es lo mismo estar en el RUS, como en el régimen general no? Y en el
general uno muestra lo que es la empresa a través de sus ciclos, han tenido algtin
problema, digamos con alguna empresa financiera, justamente por el estado

financiero?

2.-no, hasta ahora no.

1.-y por los impuestos que pagamos todos, ve usted algiin beneficio?
3.-bueno los beneficios, solo los congresistas...

1.- Todas las instituciones del estado funcionan para algo, considera usted que la
SUNAT es un ente que refleja el desarrollo, porque normalmente los impuestos son
para generar desarrollo, cree usted que la SUNAT esta cumpliendo con eso o no? Lo

considera un maltrato?

2.- si es un maltrato porque lo pelotean aun no y lo hacen perder tiempo, a veces te
piden que vaya un representante que si hubieran pensado que te estan engafiando,

pero lo vivi en carne propia
1.- y el gobierno regional lo ve como desarrollo o una traba?
2.- no he escuchado mucho de esto del gobierno regional

1.-ayuda a los negocios?
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2.-lo que si he escuchado del gobierno regional es en el Proyecto Olmos, pero no de

otro tipo

1.-algo que su gobierno impacte o mejore su negocio, creo o percibe algo que aporta

algo?
2.-no me he concentrado

1.-mejor dicho no es muy visible, pero considera que la municipalidad y el gobierno
regional deben liderar el proceso del desarrollo de la ciudad y la region o el gobierno

Central?

2.-creo que si pasaria al gobierno central hubiera sido peor, se servirian de aca de
Chiclayo, deberia ser el Gobierno Regional y departamentos, pero las personas no

son las indicadas.

1.- Y con el Poder Judicial, han tenido algiin problema, les ha solucionado, alguna
traba, sobre todo por el tema de negocios , es mas contractual no ha tenido esa

experiencia? Y como lo percibe usted en caso que tuviera esa experiencia?

2.-me da miedo mas bien porque mas pasan el tiempo en huelga que otra cosa

1.-lo ve como justo o injusto...

2.-para ser sincero demasiado corrupto

1.-mucha corrupcién.

2.-solamente con mirar la television se da cuenta, delincuentes entra un dia y salen

1.-usted considera que como empresario también deberia aportar al desarrollo en
vista que no funciona el gobierno local, regional, que rol deberia cumplir o al menos
la Camara de Comercio a la cual pertenecen estan haciendo, cual es la propuesta al
conjunto de la caAmara, hay alguna iniciativa algo que empuje a estas instituciones
que sean mucho mas dindmicas mas productivas, como lo ve o mejor no hacemos

nada, como lo ve?

2.- yo creo que deberia haber un empresario que designe el gobierno regional
municipal para ejecutar obras porque nos beneficia tanto al empresario como a la
poblacion pero me parece que se maneja como un tema de coordinacion, por eso no

se da efectiva la solucion
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1.- Te consideras un empresario responsable?

2.-si porque estoy cumpliendo con lo que la ley me manda, lo que es pago a la

SUNAT, personal, impuestos
1.- en cuanto al manejo de tratamiento de los residuos.

2.-ahora es més el sistema ambiental al que hay que separar los residuos, tratamos

de no utilizar contaminantes,
2.- cambiar a méas ecologicos

2.- asi es, inclusive es

ENTREVISTA N° 3 PRODUCCION DE ALFAJOR GIGANTE
1.- Cliantos afios tiene en el negocio

2.- Desde los 40 afios

2.- Desde los 40 afios empecé

1.- Ud. qué edad tiene ahora

2.- 50 anos

1.- Tiene 10 anos metido en el negocio?

2.- S1
1.- Y Ud. trabaj6 en este mismo rubro

2.- Claro, Todo el tiempo mi trabajo ha sido en esto

2.- Desde los 17 afnos he trabajado yo en diferentes fabricas.

1.- Desde los 17 ud ya comenz6 a manejar el tema de los King kones?

2.- He trabajado en diferentes fabricas de acd en Lambayeque: San Roque,

Lambayeque
1.- Ahi aprendi6 todos los trucos Ud.?

2.- Si varias fabricas
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1.- Y ahi se le vino la idea de hacerlo propio o coémo fue?

2.- Si, No, no, asi fue como Trabajaba y aprendi de todo, entonces algin dia tengo

que hacer mi propio negocio como ya sabia todo, y hasta que lleg6 el tiempo no.

1.- Y Digame dentro de la familia habia, o sea siempre habia esa idea o como fue que
le naci6 laidea cuando estaba ya digamos estaba trabajando. 1.- Quien fue la persona

o que influencia recibié como para decir oye ahora me toca a mi hacer

2.- O sea un jefe que era mio, un dueio de una fabrica. El me dijo bueno, O sea me
veia como trabajaba que yo sabia todo me gustaba trabajar harto. Me dijo tu meta
asi como vas, vas a hacer tu propio negocio no vas a estar mucho tiempo conmigo.

O sea Te veo que trabajas bien y para ti no hay ningtn problema el trabajo
2.-Y asi fue pues, cuando yo empecé...bueno el...

2.- En ese momento no tenia idea de empezar, fue a raiz de lo que le coment6 que ya

Ud. empezo a pensar?

2.- Si, Si, O sea No tenia idea porque no tenia plata o sea para empezar, sino tengo
plata pero solamente pensaba ya pues dije, llegara el tiempo que o sea que de a pocos

voy a hacer.

2.-Y asi empecé por acd, empecé de aca esto era solamente acaso lo era una pequefia

construccion aqui un pedacito y el resto era solo terreno
1.-Pero Esto era su casa entonces?
2.- Si era mi casa o sea mi terreno si que habia comprado

2.- En ese tiempo empecé con un capital de 700 soles. Yo solito hacia, todo era

manual

1.- Ud. hacia de todo?

2.- Si, las galletas las hacia manual, el empaquetado lo hacia a mano todo

2.- Me compré un perolito chiquito y un hornito y empecé con eso o sea yo solito
2.- Yo hacia y salia a ofrecer el producto

1.- Bueno pero digamos tenia Ud. esa vocacién de empresario que lo motivé més o

la familia de repente por ahi también
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2.- Claro tengo un hermano que ha surgido bastante en este negocio y él ya estaba

empezado pues
1.- Cuando Ud. empez6 él ya era empresario?

2.- Ya y El también me motivaba pues no sigue para adelante, siempre vas a tener
obstaculos pero tu sigue adelante nomas no te desanimes porque a veces se perdia

no, a veces el cliente rechazaba el producto
1.- Primero vino su hermano de alla de Piura?

2.- A si, a no Vinimos juntos pero mi hermano se abri6 mas adelante que mi. 2.-El

ya lleva ya como 20 afios con los King kones. El ha crecido bastante
1.- Como se llama la empresa de su hermano?
2.- El Lambayecano

1.- Pero Ud. piensa se ha consolidado que este es su negocio y esto lo que le gusta,

digamos que es un objetivo que ya a Ud. ya no lo cambia nadie?
2.- No, no

1.- Eso es importante porque a veces entramos un poco con la duda, o por la presion
de la familia o porque a veces también faltan los recursos pero veo que Ud. si lo tiene

claro, ahi nomas a la vista esta

1.- Ud. cree que en su trabajo anterior eso le ayudé a hacer después lo que llego6 a

hacer
2.- Claro

1.- El trabajo en otros sitios, el saber Ud. me dice que le gustaba hacer mas cosas, le
gustaba aprender. El duefio qué le dijo? Me comento que le habia dicho que ti ya

sabes todo.

2.- Claro él me dijo que muy poco iba a salir de él porque asi como vas te vas a hacer

tu propio negocio me dijo
1.-Y eso de donde lo aprendi6 Ud. del papa, de su familia?

2.- No, Yo vine aca en busca de trabajo
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1.-Pero la conviccion de ser de un buen trabajador a veces es porque uno lo recoge

de la casa del papa, de la mama
2.- Claro, El problema fue que nosotros perdimos nuestros padres desde muy ninos

2.- El problema de nosotros fue que mi padre nos dejé muy chicos. O sea Nosotros

somos seis hermanos

2.- O sea Mi padre muri6 cuando yo tenia 4 afios. El mayor se quedd de 8 afios
entonces nosotros o sea mi madre bueno que hasta ahora vive desde muy nifios ella

nos ensefo a trabajar o sea a la chacra fue en la sierra de Piura
1.- Tenia sus tierras?

2.- Lo que dejo mi pap4, nos dedicamos a trabajar hasta que nos hicimos ya de 12 y
13 anos. Y no Nos acostumbramos ya en la sierra queriamos salir a la costa. Porque
Teniamos unas familias que venian para aca. Entonces, nosotros vamos a la costa

porque aca vamos a estar todavia en la chacra y empezamos a salir todos nosotros
1.- Entonces mucha gente emigraba? venian para Chiclayo?

2.- Venian a Chiclayo

1.- Y porque a Piura no?

2.- Méas venian para aca.

1.- Méas comercial es Chiclayo?

2.-Si1

2.- Entonces eso ya nosotros empezamos a trabajar desde muy nifios o sea el trabajo
para nosotros no habia horario. O sea trabajamos hasta 14 horas y eso nos motivo

cuando venimos para aca nos parecio un trabajo muy suave.

1.- Digame y que tan dificil le resulto conseguir financiamiento?
2.- Bueno, yo empecé con capital de 700 soles y de a poco

1.- Digame qué mejoras ha introducido en el producto

2.- El envasado al vacio pero me falta capital para compras equipos para mejorar la

produccion.
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1.- Su mercado es mas local?

2.- Yo vendo en diferentes sitios aca, mayormente en el norte pero en Lima poco.

1.- Cuantos trabajadores permanentes tiene

2.- Diez

1.- Las ventas se han multiplicado?
2.- Claro, antes hacia 100 litros de leche a la semana, ahora hago 700 litros diarios
y cuando sube un poquito puede llegar hasta 1000 litros diarios. Ahorita se ha

multiplicado harto.

1.- Se lleva bien con su gente, su personal?
2.- Si lo importante que todos son mi familia, de mi tierra trabajan aca, son mis
sobrinos, como mi hermano que tiene 30 trabajadores y todos son de alla de mi

tierra.

1.- Su hijo es contador?
2..- A El si

1.- Le lleva la contabilidad?

2.- Si

1.- Es facil ser formal en este negocio?

2.- A claro pero se paga mucho impuesto

1.- Considera que necesita capacitacion? Sobre qué?

2.- A claro, sobre como manejar el negocio

1.- Como endeudarse? Como evaluar una oferta?

2.- A claro

1.- Vende al crédito?

2.- Poco, mas es al contado.
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1.- Problemas con los clientes?

2.- por el momento no.

1.- Como productores estan asociados? Cree que le traeria algin beneficio?
2.- Estamos en eso. Aca al afio hacemos una feria entre 10 fabricantes. Ya estamos

registrado y somos diez.

1.- Se han reunido y pensado en exportar

2.- Estamos en eso

1.- Coordinan para consorciarse, estandarizar el producto y unificar el producto
para mercado externo?
2.- Estamos en eso. Estamos recien, todavia no hemos coordinado con ninguna

institucion.

1.- Aparte de la calidad del producto que otra cosa cree que lo ha ayudado?

2.- La gente que trabaja conmigo y mi familia

1.- Qué opina de la SUNAT? Le ayuda? El impuesto que paga es alto?
2.- Esta bien (RUS)

1.- Problemas con el poder judicial en temas de negocios?

2.- Claro cuando yo empecé aca tuve una denuncia. Estaba trabajando sin registro
sanitario. DIGESA me denunci6. Pagué la multa. Hice todo lo que me dijeron.

1.- Considera que necesita del estado? En que aspecto?

2.- Apoyo econdmico. Para mejorar maquinas para avanzar mas. Mis maquinas

son pequenas

EMPRESA SERVICIOS, EJECUTOR OBRAS, PROVEEDOR
INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

1.- Cuantos anos tiene la empresa en el mercado?
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2.-Como persona natural 15 afios. Como persona juridica he tenido dos
interrupciones: 2003 — 2005 como personajuridica. A partir del 2018 nuevamente
como persona juridica. En total unos 20 afios.

1.- Quién influenci6 en su decisiéon de poner el negocio?

2.- Un amigo y cuando yo tenia 16 afos.

Yo terminaba el colegio y un amigo me lleva de almacenero para una obra.

Estaba muy cerca de ellos y veia como llegaban los proveedores. Me interesé el
tema econémico.

1.- Nunca cambi6 de actividad?

2.- No, sea dando servicio, ejecutando o como proveedor.

1.- Cudl es el &mbito del negocio?

2..- Tiene ambito nacional

Trabaje en obras para la Maternidad de Lima. Le hicimos 17 servicios.

En este negocio llegas o por amigos o por familia. No hay otra forma.

Sea sector publico o privado.

1.- Que problemas tuvo en sus inicios y en la constituciéon de la empresa?

2.- Yo me inicio con una empresa M y R Servicios Generales

Tengo 8 ciclos de Derecho pero llegué ciego pero con ambicién, mucha ambicion.
Mi problema y, es hasta ahora, que no he buscado conocimientos para formalizar y
organizar mi negocio. A partir de octubre del afio pasado tome la decisién de que
trabajaran mas personas en el tema administrativo, normalmente yo trabajaba
solo. Yo era el que cotizaba, yo era el que vendia, yo era el que facturaba, yo era el
que cargaba yo hacia todo solo.

El afio pasado me junté con un amigo ingeniero civil, con el habia hecho dos o tres
negocios juntos hace dos afno. El me dijo que era bueno en lo que hago pero yo no
debia hacer todo. Bisca a alguien que te ayude en el tema administrativo, de
control. Ahora tengo un chico que estudia ingenieria industrial y el me est4 viendo
todo el sistema organizativo porque yo no manejo el excel por ejemplo y este chico
si maneja todo ese tema. Me da los datos que necesito en un minuto. Necesito
tener informacion fresca en el momento que yo lo necesito.

Estoy buscando cursos en Lima o aci que me enseflen a manejar esto

Si medicen que hay un programa yo lo compra. Quiero invertir

A mis 45 anos quiero fortalecerme como empresa. La gente me conoce...ah Fiestas

cajas de concreto, medidores. Yo manejo precio, busco al fabricante.
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Una de las cosa que quiero es salir de aca en otro ambiente donde pueda generar

mejores relaciones para el negocio.

Mis competidores BIN, Olano pero yo mejoro los precios y se lo prongo en obra.
A mis clientes les digo que ni BIN, Olano les va a dar lo que yo les doy.

Si hay algin problema o reclamo yo siempre los atiendo incluso perdiendo. Veo la
manera de solucionarle el problema. Mi cliente tiene que duedar satisfecho y el

sabe que yo le voy a resolver el problema. Le doy garantia a mis clientes.

Yo no necesito tener una gran muestra porque yo trabajo con muestras. Tengo la

capacidad de convencer a mi cliente y confie en mi. Es lo que siempre he hecho

1.- No es dificultad para usted conseguir el mercado
2.- Para mi no. Tengo muchos amigos. Mi experiencia en EPSEL en el 2003

consegui muchos amigos.

1.- Su experiencia previa ha sido un factor muy importante

2.- Demasiado importante

1.- Ud genera confianza
2.- Si, yo genero confianza en el negocio, soy serio en los plazos y cumplo, casi

siempre cumplo a veces hasta perdiendo

1.- Se han cumplido las metas empresariales?

2.- Todavia no las cumplo

1.- Le brinda satisfaccion personal el negocio?

2.- Veo a mis hijos no con grandes cosas pero viven tranquilos

Me han propuesto un amigo llevarme de logistico en una empresa pagandome

cinco mil soles y le he dicho no gracias

1.- Estas atento a las oportunidades de negocios?
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2.- Yo las busco. Entre empresarios del mismo rubro nos ayudamos nos
informamos de las obras y de los contactos y siempre estamos en deuda entre

nosotros. Una con otra, la solidaridad me ha servido mucho

1.- Como esta la relacion con los trabajadores?

2.- Trabajo con mi familia. Yo los escucho. Hay cosas que yo ignoro y les pido. En
todo momento les digo yo soy empirico. Hasta el afio tenia mi forma de trabajar no
tenia uniformados mis precios. Vendia a precios que yo creia por conveniente, veia
volumen a como me vas a pagar, si era de contado de crédito. Desde el afio pasado
ya teengo un precio de venta al contado y otro de venta al crédito. He bajado un
poco para no chocar con la competencia porque la mayoria nos conocemos en este

negocio.

1.- Ese espiritu emprendedor nace de la familia

2.- Cuando tenia 8 afios yo vivia con mi papa. Mi papa es abogado. Cada vez que
pasaba por la calle San José para mi era un martirio porque se saludaba con todo
el mundo y me presentaba y no me gustaba. Eso me sirvié porque no tengo miedo
enfrentarme a nadie.Mi padre me decia que no dejar de tomar en cuenta al
barredor al vigilante porque te pueden servir y eso he hecho al enfrentarme con

gerentazos en Lima.

1.- Cual ha sido mayor y mejor experienciaa personal?

2.- Mi mejor momento ha sido este afio

En el 2015 participe para una obra en Chimbote gestion Waldo Rios para un
hospital eran casi 500 millones no tenia la plata pero si tengo muchos amigos y
perdi 250000 soles sacrificando recursos de la familia. Me hizo tocar fondo.

El ano pasado hice alianzas. Unos jovenes pusieron la fabrica y no tenian mercado

1.- Qué obstaculos ha tenido?
2.- Muchos, el econémico es el mas fuerte

Yo dejo de hacer negocios por plata

1.-En el tema de endeudamiento

2.- Quien maneja las cuentas de la empresa es mi esposa
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Mi esposa es una persona que no le gusta endeudarse por las puras

Cuando hay necesidades si pone la plata

1.- Las cifras contables ayudan a sacar financiemiento?

2.- Una coas es lo que declaro y otra cosa es lo que entra

Mi facturacion es irreal. Yo le vendo IGV a otras empresas

Lo que yo facturo y vendo me alcanza para pagar todas mis cuentas

Si me endeudo es porque mi utilidad cubre el endeudamiento

Las obras que yo tengo son a 45 dias y trabajo con el capital de algunos

proveedores y se evita endeudameinto con bancos o cajas.

1.- En algo eres conformista?

2.- Nunca

1.- Alguien frena las decisiones rapidas?

2.- Mi esposa

Hemos tenido experiencia de negocios con compras rapidas. Tengo un artillo que
me costo 18000 soles y lo tengo parado porque no funciona y tengo que repararlo y

potenciarlo pero ya salio de presupuesto

1.- Donde estan los mayores riesgos: SUNAT, seguridad ciudadana, sindicatos?
2.- Cuando estas en el negocio empiezas a conocer y dominar el tema de los
sindicatos. Yo logro empatia con los sindicatos

El riesgo mayor para mi es la SUNAT

Con el poder judicial no mas considero que el problema es tributario.

Es oneroso e injusto

En la SUNAT no van al mercado, se quedan detras del escritorio, asumen que

tenemos ganancias del 10% cuando la realidad es mucho mas pequena 3%

1.- Te sientes responsable con el medio ambiente?
2.- Me hace falta concientizarme. Definitivamente es un costo.

Nos falta tomar el valor debido

1.- Con frecuencia se reune con los trabajadores?

209



2.- Les cuento mis experiencias

Soy el canal de comunicacion entre el negocio y el mercado

1.- Como sintonizas con los cambios del mercado?

2.- los negocios cambian de varias formas por ejemplo cuando suben los costos,
como se consiguen como llegan las obras. Las obras cambian al ritmo que les da el
gobierno. Cémo sintonizamos, con los amigos que estamos metidos en el negocio,
red de contactos.

Mis ambiciones es importar de la China. En China hay buenos, malos y cerradores

1.- Hay actitud de reinvertir en el negocio?
2.- Antes mis ganancias se iba a otro lado menos a mi negocio. Desde el afio pasado

estamos separando de las utilidades para reinvertir en el negocio.

1.- Has mejorado en términos de costos, precios en tus lineas de negocios?

2.-Si

1.- Los dos ultimos afios han mejorado las ventas?
2.- Un monton. Los factores de mejora han sido factores externos , Fenomeno del
nino costero pero principalmente por inyeccion de capital. Un sol que invierto lo

multiplico.

CONSULTORIA GESTION Y EVALUACION AMBIENTAL

1.- Cuantos afnos tiene la empresa?

2.- 2.5 afos

1.- Quien influencié mas, los amigos, la familia?

2.- La familia, la necesidad, la familia crecia

1.- Habia conocimiento de algo para iniciar el negocio?

2.- Experiencia profesional, actualmente ya tengo 8 anos de experiencia

210



Desde que sali de la universidad. Yo soy bidlogto de profesién. Mi experiencia es en
varias empresas

1.- Cudl es el ambito geografico del negocio?

2.- Actualmente estamos en Lambayeque, La Libertad y San Martin.

1.- Ha sido la experiencia positiva, negativa en ese proceso?

2.- Yo vengo a tomar la idea cuando vengo a estudiar la maestria en la USAT en
seguridad y salud en el trabajo. Maestria en Ingenieria Industrial.

En esa maestria conoci a unos amigos, hicimos un grupo de trabajo y al ver como
dominaban ciertos temas y tenian empresas familiares o propias y ya uno va por
ese camino. Me entero que mi esposa estaba embarazada de mi segundo hijo y me
decidi.

Inverti lo poco que tenia que eran 600 soles para inscribirla que era lo que costaba
1.- Qué experiencia de la constitucion de la empresa?

2.- La constitucion lo hice en la CAmara de Comercio donde me costo 600 soles.
Alli se hizo todo y fue facil.

Para mi fue buscar un nombre, hacer un logo. Es un tanto dificil realmente

Hay rpoveedores informales , competencia informal

1.- ¢Qué lineas tiene la empresa?

2.- Consultorias en proyectos de gestion ambiental, proyectos para grifos mas que
todo, ese es nuestro fuerte. Necesitan tener una certificacion ambiental como
OEFA. Un grifo necesita una declaracion de impacto ambiental que es de un dia 'y
un informe técnico favorable ante OSINERG. Nosotros podemos apoyar en esos
asesoramientos y expedientes.Como provedor uno debe estar registrado en la
direccion de energia y minas del gobierno regional como consultor y ya estamos
registrados.

Una vez que empieza a operar ya no lo supervisa el gobierno regional sino
OSINERG o el OEFA

Hacemos informes ambientales no solo a grifos sino tambien a otras empresas
como el estado, porque tenemos equipos propios y certificados ante INACAL-
Instituto Nacional de la Calidad.

1.- Tus metas empresariales se vienen logrando?

2.- Poco a poco nos hemos venido trazando lineas. En el primer afio nos
consolidamos en el tema de gestion ambiental En el segundo afno el tema de

seguridad y salud ocupacional. Este ano estamos iniciando al tema de inocuidad
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alimentaria.Estamos trabajando con procesadores primarios que le venden a
Metro, TOTTUS. Les hemos habilitado sus registros ante SENASA. Este afio
tambien estamos entrando con AHORA LAMBAYEQUE vinculado a la red de
restaurantes. Estamos certificados con la ISO 9o01que nos emitié LOG
Internacional. Ello nos permite asesorar a las empresas que requieran ISO 9001
1.- Te sientes comodo como empresario?

2.- Ain no, me falta por mi propia formacién de carrera por ejemplo en teamas de
liderazgo porque tengo personal a cargo. Ahorita trabajan conmigo un arquitecto,
un ingeniero industrial y un técnico. Me preocupa el tema administrativo, contable
y mas que todo un orden.

Me falta la parte de marketing

1.- Atn hay oportunidades en Lambayeque?

2.- Me siento limitado por lo de mi familia . Mi esposa es enfermera y ya tenemos
tres hijos.

1.- Satisfecho con las decisiones que tomas en la empresa?

2.- En la empresa tomamos las decisiones con mi esposa. Si estamos satisfechos
con lo que estamos logrando.

1.- Te sientes comodo como independiente

2.- Si porque administro mis horarios

1.- Qué tal te llevas con tu personal?

2.- Me preocupo por su bienestar

1.- Le hacemos caso a los trabajadores?

2.- Trato de abrir didlogo aunque cuando algo saale mal yo reviento. Hay
situaciones que el personal se cierra o no aportan. Cuando algo sale mal los
problemas no van contra ellos sino contra mi.

1.- En tus decisiones, en tu actuar hay cierta influencia por la familia?

2.- Mas que todo mi esposa. No los padres de ella ni los mios entran a tallar aqui.
1.- Preocupa ser diferentes a la competencia?

2.- Claro que si

1.- Es cambiante el entorno en este negocio?

2.- La competencia ofrece a los clientes precios menores. Yo no bajo los precios
pero doy adicionales como las capacitaciones. A los clientes no les interesa si estas

certificado en ISO 9001. A ellos les interesa cumplir con las formalidades ante las
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autoridades. En el tema alimentario si es exigente la certificacion y ahi cambian las
cosas. En el tema de seguridad tambien cambian las cosas.

1.- Te interesa la seguridad en la empresa, trabajadores, la familia?

2.- Si, yo vivo en los Tréboles pero de todos modos hay mucha tierra huecos que
pueden afectar a los trabajadores aunque en la casa hay todos los servicios. Seria
mejor si se trabajara en una oficina.

1.- Cudl es la experiencia que maés satisfaccion te ha brindado, negocio, ventas, etc?
2.- Mi mayor satisfaccion es ir recorriendo este mundo .saber que hay més cosas
que aprender en el tema de marketing, liderazgo.; como acompanar a la personas
1.- Los trabajadores estan identificados con la empresa y viceversa?

2.- Hay confianza

1.- Estamos generando bienestar a la familia a los trabajadores?

2.- Yo percibo que si le estamos bienestar pero ellos no lo perciben asi. Todo
trabajador es insatisfecho. Ellos trabajan de 8 a 1:30 pm y su remuneracion es
regular. No ganan el basico, ganan mucho mas como profesionales.

Con mi esposa estamos abriendo otra emresa dedicada al disefio y mantenimiento.
Ahi el arquitecto nos apoya.

1.- Qué obstaculos has atravesado?

2.- Muchos. El banco nos facilita dinero porque facturamos poco

1.- No declaran o que pasa?

2.- El cliente a veces no pide factura

1.- Consideras que es muy alto el impuesto que se paga por la SUNAT

2.- Realmente si. Pagar el IGV es muchisimo. Estoy en régimen REMYPE

Para una empresa que vende 7000 soles mensuales, tener que pagar IGV del 18%
es muy alto. No consideran que nuestros proveedores no emiten factura.

1.- Consideras que es necesario el endeudamiento?

2.- Yo pienso que si, pero es la tinica forma que el banco te vaya conociendo y
despues ir generando mas. El que no arriesga no gana

1.- Algtin problema con el poder judicial, algiin caso legal. Qué piensas del poder
judicial?

2.- Ni he pisado el poder judicial

1.- Te reunes con los trabajadores, temas de mercado, problemas?

2.- Cada 15 dias tanto para ver problemas de mercado como problemas internos.

1.- Tu canal de comunicacién con el mercado como lo manejas?
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2.- Directamente, entrevistas

1.- Como definirias a un buen cliente?

2.- Paga a tiempo, escucha las ideas y quiere cumplir con lo que dice la ley

1.- Los servicios los revisan, ven si los pueden mejorar?

2.- Abril es el mes de baja revisamos los procesos, lo que necesitamos mejorar.
Como mejorar nuestros informes

1.- Estas atento en la competencia?

2.- El cliente me llama . Cada llamada estamos ahi. Incluso lo asesormos si toman
el servicio con otra empresa. La idea es que no le engaiien, que le exijan estandares
a las otras empresas.

1.- Tus ingresos te han permitido reinvertir en la empresa?

2. Hemos comprado equipos. Aportes de mi familia y un aporte de la empresa un
terreno para la construccion de la casa.

1.- Nos ceniimos al standard o lo mejoramos?

2.- En lo posible mejorar el estandar de no ser posible mantenemos el estandar
1.- Han mejorado las ventas los altimos afios?

2.- Si han mejorado

1.- Han mejorado productos y procesos?

2.- Hemos avanzado. Hemos generado plantillas para el universo de consultorias
que tenemos y mejorando las condiciones al trabajador

1.- Han mejorado las utilidades?

2.- Si han mejorado.

1.- CoOmo te ves en cinco afios?

2.-En cinco afios espero consolidarme en el mercado norte y nor oriental, crear
otra linea de laboratorio

1.- Que recoemndarias a otros empresarios como tt

2.- Que emprendan, el que no arriesga no gana. Yo empecé una empresa con 600

soles

DISTRIBUIDORA APICOLA
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1.- Cuantos afnos tiene la empresa

2.- 3 anos

1.-Quien influencié mas para poner el negocio, la familia, los amigos?

2.- Mis abuelos son de Illimo y de nifio siempre he visitado

Familiares hacian pedidos. Luego algunos amigos y fue creciendo la red

1.- El mercado es nacional porque tengo entendido que es dificil exportar?

2.- Se estuvo exportando era el 2004.

El precio de exportacién era menor que el precio nacional.

Mi mercado es nacional

1.- Cudl es el ambito geografico del negocio?

2.-Esporadicamente Lima, Trujillo, Chachapoyas

Segun lo que pide el circulo familiar

1.- Cual es la personeria juridica?

2.- Persona natural, rémien REMYPE

1.- El producto puede variar de un productor a otro?

2.-Depende de donde procede la miel. Si es de palta la miel es la mas clara. La que
mas sale es la de algarrobo y es mas obscurita

1.- Antes de este negocio en algunas otras actividades?

2.-Soy profesional en turismo, hago viajes pero lo manejo con la miel. El turismo
es nacional y lo manejo desde el 2005. Estudié en CEVATUR

1.- Has logrado tus metas personales?

2.- Todavia Falta, estoy dictando en un instituto. Como empresa de servicios
turisticos faltaria, ofrecer mas servicios. El afio pasado he llevado como 200 a 300
personas y los llevo al museo de la miel que es de un productor de Illimo. Me falta
capital para tener movilidad propia.

En el caso de la miel quien maés invierte es el productor

1.- Te sientes comodo como empresario?

2.-Si porque uno maneja sus tiempos aunque es importante la capacitacion.

1.- Hay oportunidades de negocios?

2.-Si lo hay pero como ciudad no ofrecemos las condiciones de servicio?

Trujillo aprovecha mejor su condiciéon de ciudad

1.- Tienes trabajadores?

2.-Trabajo solo. Tal vez més adelante

1.- Cual actividad tiene més peso?
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2.-El turismo

Desde primaria me gustaba historia y geografia

Desde chico visitaba sitios turisticos. Yo soy de Bagua tengo fotografias del rio
maranon

1.- Hay competencia en el negocio de la miel?

2.- Hay un sefor Toiba que vende en los supermercados con precios mas altos.
Mayor presencia en el Centro Comercial La Colmena, en Cuglievan Mercado
Modelo

1.- Para vender en un supermercado necesitas un registro sanitario?

2.- El senor que me vende en menos de un afio saca su registro sanitario.

1.- Es una produccion limpia la de la Miel

2.- Si es limpia

1.- Qué satisfaccion personal te ha brindado el negocio de la miel?

2.- Empiezo por mi, vendedor que no consume su producto..., te da energia, es
diurética, te ayuda con el sistema digestivo, mas el polen, la algarrobina
Tengo una pagina en facebook donde coloco los beneficios de la miel

1. Te sientes identificado con el producto?

2.- He sido promotor de Illimo aca en Chiclaayo en lambayeque. Llevo gente de
Chiclayo hasta Illimo

1.- Hay confianza con el proveedor de mil?

2.-Si incluso me dé crédito. Hay confianza

1.- Te da bienestar?

2.- No chorrea pero te ayuda

1.- Qué obstaculos en este negocio has tenido?

2.- El registro sanitario ya que el producto no lo tiene

1.- Te favorece endeudarte con el régimen donde estas?

2.- No ayuda mucho el régimen donde estoy

1.-Estas dispuesto a endeudarte

2.-Tengo un bebe y pdria ser mas adelante

1.-Problemas con la SUNAT

2.- Se paga 20 soles y no es tanto

1.- Retrolimentas con la familia o los amigos para ver temas de mercado , calidad

de producto, embolsado? El mercado nos da pautas. Con quien lo conversas?
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2.- Tengo la costumbre de leer en internet, por ejemplo hay libros como las 22

leyes del marketing.

1.- Cudl es tu canal de comunicacion?

2.- El facebook si se aplica bien La imagen gana, por ahi cae el minimo.

1.- Te funciona la pagina web?

2.- Si, la imagen jala. Por ahi cae el minimo. El facebook es importante

1.- Es importante el canal personalizado?
2.- Si es importante. Le vendi al Sr Rudy salazar, luego le pase un mensaje para

saber si quedo satisfecho con el producto. A se preocupa por la persona.

1.- Es siempre miel o se puede diversificar?

2.- Si hay por ejemplo miel de abeja, algarrobina, polen, propolio para rducir el
tiempo de la gripe.

1.- Cual es la que mas lidera?

2.- La miel y segundo la algarrobina por el tema de cocteles, ensaladas.

1.- Le das alguna revision al producto? Porque puede evariar, como lo controlas?
2.- Consumiéndolo y retroalimento con el consumidor . Puede ser problema de
peso. Que pasaria si alguien lo pesa.

1.- Puede pasar que el productor no esta enterado de algunos criterios de calidad?
2.- Puede pasar, incluso una vez encontré una abeja que no esta mal pero que pasa
si una persona melosa encontré eso. Tu producto no pasa por una limpieza. Las
abejitas son limpias pero si llegan a manos equivocadas

1.- De las ganancias reinviertes en el negocio?

2.- Lo minimo por estar con los gastos con el primer hijo.

1.- Cuando se reinvierte se puede vender mas.

2.- Si

1.- Se han mejorado las ventas?

2.- Si, por el tema fit de comer saludable y como es natural, es ecolégico

1.- Se han incrementado las utilidades?

2.- Si pero es temporal. En verano es relativamente bajo por el calor. En invierno

se vende mas.
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1.- CoOmo te ves en 5 anos?

2.- Con la movilidad y llevando gente cada 15 dias para el tema apicola.

PAGINAS WEB Y PUBLICIDAD

1.-Cuantos afios tiene la empresa en el mercado?

2.-alrededor de 3 anos, algo mas de tres anos

1.- Qué influenci6 en ti para poner el negocio, la familia, los negocios, algtin trabajo
anterios?

2.- A mi siempre me interes6 lo que es la publicidad, pero cuando yo termine justo
de estudiar, mi experiencia no fue por ahi, fue hice estuve en Registros Publicos,
en lo que es Caja Municipal todo eso

1.- Tu Crees que esa experiencia previa te ayudo6 a tomar esa decision por ese lado?
2.-Si por que casi como que o sea trabajaba bien todo pero como que casi no me
gustaba porque siempre me habia gustado lo que era la publicidad entonces ya
decidi sacar por mi propia cuenta. Si habia tenido una vez una practica en una
empresa publicitaria, bueno no era publicitaria sino mas este de informéatica que
vendia software todo eso entonces, como yo les ayude a hacer su plan de marketing
todo eso y a partir de ahi ya pues ese si es la poca experiencia que tuve en lo que es
publicidad.

1.- Tu crees que los otros trabajos anteriores también un poco ayudaron para tu
profesion?

2.- Claro por ejemplo que era la caja Trujillo me dieron una tarea que tenia que ver
con todo lo que era la publicidad exterior, por ejemplo poner publicidad que se
pone de tal fecha a tal fecha y cuando se termine esa fecha tenia que retirarla toda
porque sino la empresa podia tener sanciones.

1.- Contractuales?

2.- Si temas contractuales y a eso también aprendi bueno a colocar publicidad.

1.- Entonces digamos los trabajos anteriores tuvieron cierta vocaciéon personal
también?

2.- Si cierta vocacion personal
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1.- Cual es el ambito geografico de tu negocio, toda la region, Chiclayo, hasta donde
llega el alcance de tu negocio?

2.-Casi todo el norte porque como mi trabajao mas es online por internet entonces
lo que es de Cajamarca, de Chota de Bagua de Piura y por ahi, incluso tambien
como publicidad en diciembre vinieron toda la campafia de almanaques todo eso,
ya me pidieron de varios sitios.

1.-Se ha ido haciendo mas conocido el negocio?

2.-Si

1.- Entonces tu crees que hay una buena oportunidad en todo el norte?

2.- Si, en todo el norte si

1.- hay posibilidades de crecimiento atin mas?

2.- si porque normalmente ahorita a pesar de que varios hay varios hay varias
imprentas estan saliendo agencias de publicidad casi no ni ellos mismos csi no le
dan oportunidad a lo que es internet entonces por eso alla hay mucha gente que se
conecta o sobre todo los jévenes mis clientes que a veces me contactaban eran los
hijos de los duefios, me decian mi papa me ha dicho que busque , me comunicaban
con su papa a veces era el nexo.

1.- Tu crees que la tendencia digamos en tu campo la publicidad se va a afirmar
mucho mas a través de las redes?

2.- Si porque eso ha sido cada vez cada afio que ha pasado el impulso

1.- Algunas experiencias buenas o malas que hayas tenido para la constitucion del
negocio, disefio de tus productos por ejemplo

2.- Por ejemplo mayormente mi conocimiento ha sido mayormente ha sido lo que
ha sido lo que es you tube, si bien estudie disefio grafico una vez solamente lo llevé
creo que un mes y por motivos que estaba en la universidad ya el horario no me
permitian y ya lo dejé pero despues yo lo segui practicamente he ido conociendo los
programas.

1.- y para el disefio de tus productos todo es con you tube hay algin otro tema de
creatividad tuya?. Tienes trabajadores, alguien que te apoye?

2.- Claro, osea cuando contrato es por ejemplo los almanaques, como le digo ahi si
contraté a dos porque ya era mucho y yo solo no me copaba con los dias para
cumplir con los dias establecidos pero solamente por esos dias.

Lo malo lo que se puede decir la interferencia casi que ha habido es que mejor

dicho si lo he hecho pero casi como el conocimiento de you tube casi no es como
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con un profesor he tenido contratiempos con los disefos. Ha sido eso del no saber
cuando habian problemas entonces ahi tenia que consultar a un experto y légico
tenia que pagar y todo eso.

1.- Consideras que te vas a desarrollar un poco mas? En Chiclayo hay esas
oportunidades o existe en Lima

2.- Bueno normalmente maés es en Lima. Acd muy basico , los Gnicos que ensefian
publicidad es IDAT e ISAT pero ISAT te entrega titulo de disefiador grafico pero de
ahi nadie mas, la universidad casi basico, la SIPAN se lleva en tres aflos dos anos
pero también es casi basico, entonces en Lima si se llevan mas temas como
redaccion lo que es diagramacion o sea mas amplio, mas profesional.

1.- Tu crees que has venido logrando metas personales, profesionales? Te sientes
satisfecho con lo avanzado hasta ahora?

2.- Por ahora no tanto porque ha sido muy lento si bien he tenido mas clientes
mas han sido exteriores y aca en Chiclayo muy poco.Lo que ayudaria aca seria un
local pero como no tengo publicidad me sigo manteniendo en linea. Normalmente
mis clientes han sido de afuera, Cajamarca, Bagua. Aca en Chcialyo ha sido poco
menos.

1.- Te sientes bien como empresario, sientes que es lo tuyo?

2.- Si bien se ha avanzado poco sigo avanzando

1.Crees que vas a mantener tiempo? Te sientes comodo?

2.- Si

1.- Lo ve como una oportunidad todavia? No hay desanimo todavia?

2.- Es dificil tener un negocio cuando no se cuenta con el capital necesario pero
quizas de a pocos.

1.- Pero que tal eres detras de las oportunidades de negocios? Siempre estas
pendiente de esas oportunidades de negocios? Sabes como llegar a ellos? Te
relacionas rapido con las oportunidades de negocios?

2.- Si, porque por ejemplo como le digo normalmente son los servicios de imprenta
lo que hago y por ejemplo lo que era diciembre la oportunidad es lo que es mas
eran los calendarios lo que era mas la publicidad porque otra cosa casi en
diciembre no sale lo que los calendarios entonces esa oportunidad lo aprovechaba.
Ahorita ya termino y regreso de nuevo hacer lo que hace hace todo el mundo
publicidad, tarjetas de presentacion.

1.- En este tiempo te ha permitido diversificarte un poco méas?
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2.- Si

1.- Y al diversificarse ya es un tema mas de gestion?

2.- Si

1.- hablar de un local nuevo ya implica personal y nuevos retos?

Una cosa es que yo sea el trabajador y otra cosa es yo tenga que manejar gente.
2.- Claro, en ese caso por ejemplo cuando uno quiere cuando uno quiere yo voy a
abrir un local debo tener como minimo alguien que atienda ahi, mientras yo me
dedico al resto de actividades mientras va creciendo ya voy consiguiendo ya por
ejemplo un disenador ya neto. Principalmente ahi seria la atencion.

1.- Hasta ahora consideras tu que vienes tomando buenas decisiones? te han
resultado todas las decisiones que has tomado durante el tiempo que tienes en la
empresa? Has ido generando un enlace positivo una sinergia en el negocio y has
ido aprendiendo?

2.- Claro he ido consiguiendo mas clientes, eso ha sido lo positivo. Lo bajo ha sido
este por ejemplo en cada etapa que ha pasado tenia que haber inversion que yo
hacia esa retornaba pero como a veces utlizaba mucho tiempo casi no ves la
ganancia.

1.- Te sientes comodo siendo autonomo e independiente?

2.- Si

1.- Soltero, casado?

2.- Soltero

1.- Alguien te dice estal mal te has equivocado? Quien se preocupa por ti?

2.- Si, Mi mama maés es que ella normalmente bueno su sector es salud y por
ejemplo ella méas cree que estando en una empresa del estado y estar ahi estatal ya
tiempo ya tengo algo fijo ya no tengo que preocuparme por otras cosas.En
diciembre habia muchos pedidos a veces me amanecia todo y al terminar habia
ganancias pero no tanto como queria.

1.- Te preocupas por la familia?

2.- Si porque por ejemplo antes de iniciar la empresa yo estuve en bancos y
cuando yaa hubo problemas en mi propia familia decidi renunciar y venirme para
acay apoyar.

1.- De alguna forma tu crees que las tradiciones lo valores de la familia tammbién

influyen en tu trabajo? Hay un buen referente en casa del papa de la mama?
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2.- Ellos creen que estando estable ganando algo fijo es lo mejor. Estar asi de tu
propia cuenta siempre va a haber altos y bajos, va a ser variable.

1.- Como ves a la competyenciaa? Es agresiva? Siempre se esta actualizando?
Consideras que debes tener cuidado permanentemente?

2.- Imprenta si hay muchos por aca. Entonces para la parte digital van siendo
pocos

1.- En la parte digital las imprentas se quedan?

2. Se quedan ahi ya no avanzan, solamente se quedan en servicos de imprenta,
entonces yo voy combinando eso lo que es imprenta y lo que es disefio.

1.- Entonces la imprenta tu la tercerizar?

2.- La imprenta lo tercerizo Yo tengo proveedores, si quiero hago yo hago el disefio
y lo mando hacer

1.- Te sientes motivado a ser mejor que la competencia? Porque uno a veces uno
tiene que tomar como referencia a la competencia porque la competencia a veces
saca un tema un disefio que tu no te habias fijado y deberias incorporarlo para
hacerlo mejor.

2.- Siempre al menos yo estoy averiguando lo nuevo que sacan para yo ir
mejorando.

1.- El tema del medio ambiente lo tomas en cuenta? Las imprentas generan
contaminacion. Tu caso todo es virtual y utilizas tecnologias limpias. Tienes alguna
recomendacion que tu mismo te hayas planteado para tener una buena imprenta
que linde con la gestion ambiental.

2.- En los almanaques utilizan tintas que generan cancer y eso es peligro. Los lavan
en los lavaderos y esa agua se va al desague y el agua es tratada y nuevamente
regresan por los cafos. Es un tema de salud peligroso. Por ahora lo tercerizo y me
preocupo que las maquinas estén en buen estado.

1.- Y qué crees que es lo que mas te ha brindado satisfaccién personal?

2.- La satisfaccion personal es haber conseguido clientes de todas partes, no
solamente del norte sino tambien del sur. Me llamaron de Ica, me llamaron de
Puerto Maldonado, me llamaron del mismo Lima.

1.- Te sientes identificado con la empresa?

2.- Si

1.- Los proveedores te reciben bien, se sienten identificados con tu empresa?
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2.- Si, los mismos de la imprenta me van a dar quizas los datos que yo necesitaba.
Cuando iba investigando preguntando por precios, averiguando proveedores
siempre me dieron la informacion indicada, lo que tenia que utilizar, cuales eran
los problemas cuales eran los productos para cada necesidad

1.- hay confianza con los proveedores?

2.- Si hay confianza

1.- Has demostrado que eres un buen cliente? Y ellos han demostrado que son
buenos proveedores?

2.- Si porque a través de mi ellos consiguen trabajo

1.- Entonces por ahora tu crees que por donde vas ha representando un bienestar
econdmico?

2.- Si bien he crecido pero falta un poco maés.

1.- Con cuanto de capital iniciaste?

2.- Con 400 soles

1.- Por ahora todas tus decisiones son propias y me imagino que te sientes
motivado y implica que alguna manera de tus ingresos tu reservas algo para
reinvertir en el negocio?

2.- Si, en este negocio en algunos casos me dan la mitad que son pocos pero la
mayoria siempre como es online no dan el adelanto. Si hubiera un local si me
dejarian, cuando es online no son pocos. Yo para tratar de no perder el cliente
asumo el 1005 ya luego a la entrega cancelan. Los conocidos son pocos.

1.- Te sientes conformista?

2.- No, quiero avanzar y hacer algo nuevo por ejemplo quiero hacer unas paginas
que son bloggers que es de la India y lo hacen de una manera muy buena. Estoy
tratando de adquirir esa plantilla y aparte hacerlo como carritos de compra que
tienen métodos de pago, los actuales son carisimos. Hay una empresa peruana
llamada Culqui y quiero hacer una conexiéon haber si me dan un c6digo para poder
adaptarle los bloggeres. A comparacién de una pagina los bloggers seria muchisimo
menos.

1.- Algtn problema con seguridad ciudadana, cupos?
2.- El negocio no se presta para eso

1.- Como lo ves a la SUNAT? en qué régimen estas?

2.- No todavia . He perdido clientes porque quieren factura y eso no puedo
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1.- crees que es importante figurar al menos en un régimen intermedio? Buen
comprador es el estado.

2.- Si pero pero ahi se tiene que hacer mayor inversion. Si se gana una licitaciéon yo
tengo que asumir el 100% porque el estado paga al mes.

Espero crecer un poco mas para tener el capital suficiente estar en algiin régimen y
tratar de tener un local.

1.-Qué sensacion te da la SUNAT? Cémo lo ves como empresario?

2.- Creo que la SUNAT cuando se inicia uno creo que da oportunidad. El problema
que cuando comienzas a crecer mientras mas creces mas te quita.

1.- crees que lo que cobra la SUNAT es muy alto?

2.- Si, al principio si hay un régimen donde primero pagas 20 soles mensuales y ahi
estd bien. Cuando luego pasas al siguiente peldafio ya te cobra porcentaje que en si
tu ganancia ya se veria mellada y es por eso que muchas empresas se quedan en el
regimen simplificado.

A veces trato, tengo clientes que a veces me cuentan. Tienen un negocio de
restaurant pero tienen dos locales. Un local lo saca a nombre de otros familiares,
porque de lo que pagasbas 20 soles pasas a pagar 300 soles mensuales. Se convierte
en un costo fijo.

1.- Tienes trabajadores?

2.- No tengo trabajadores

1.- Con quien te relacionas, con quien conversas , con quien te enteras?

2.- En lo que es diseno grafico tengo amigos que estan en el negocio. Tengo
companeros que saben lo que es pagina web. A veces tengo un contacto con un senor
que se dedica a la serigrafia pero es bien trabajoso. Lo mejor es tercerizar.

1.- Como van tus canales de comunicacion con tu mercado? Todo es online?

2.- Por ahora todo es en Chiclayo. Al menos para conseguir clientes online.

Cuando son de Chiclayo los voy a visitar.

Voy enviando fotos de como va quedando

1.- El mercado cambia rapidamente?

2.- Lo que es digital siempre cambia rapido. Lo que es imprenta también pero es
mas estable. Lo que es digital siempre va cambiando.

1.- Quienes son tus clientes de paginas web?

2.- Son clientes pequenos
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Las empresas grandes que se han contactado no se ha podido por no poder emitir
factura.

1.- Como te consideras optimista, pesimista?

2.- Optimista

1.- Poco capital para reinvertir? Lo estan haciendo lentamente?

2.- Si

1.- los ultimos anos consideras que has ido mejorando tu oferta de productos de
sevicios sobre todo?

2.- Si, porque cada vez han ido apareciendo nuevos proveedores que ofrecen
productos con tal servicio a determinado precio. Seguir buscando nuevos
compradores para esos servicios.

1.- Siempre en funcion al mercado, a la competencia, a tus proveedores estos
caambios que tu les haces?

2.- Mas al mercado, hay clientes que me piden algo que no he hecho.
Recientemente me pidieron letreros para en restaurant afuera. Como conociaa en
el mundo de la publicidad si tu conoces el disefio puedes conseguir el disefio. El
diseno es la clave. El resto lo puedes tercerizar.

1.- Se han incrementado las ventas los altimos anos?

2.- Si sobre todo en diciembre, hay clientes que ya se mantienen

1.- Tienes buenos equipos para trabajar mejorar tus disenos? Tus procesos de
disefio?

2.- No, mis computadoras tienen mas de 5 afios. Para tener los programas que son
de diseno se requieren otra computadora de capacidad y velocidad.

1.- Crees tu que has mejorado la calidad de tus servicios?

2.- Si claro, siempre estoy en constante investigacion a través de la web y la
competencia. Siempre paso por sus locales a través de la web tambien los sigo. Veo
lo nuevo que van sacando. Me voy a preguntar precios si ha subido o ha bajado.
1.- Ese incremento de las ventas es un tema de mejora del servicio? Has invertido
un poco mas?

2.- Es por el servicio y por la atencidon tambien. Hay algunos que me contactan
varias veces porque no les gust6 como es su método de trabajo conforme a ellos les

ofrecieron al principio.
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Tengo un cliente que me pidio tarjetas y ya conmigo me pidi6é volantes, calendarios
y me contaba que al principio habia una sefiora que si les proveia pero no les
gustaba como hacia

Yo le hacia el trabajo, le hacia el disefio, le mostraba el avance el disefio para dar su
opinion.

Cuando te entregan el producto ya no hay forma de cambiarlo

1.- Una cosa es la creatividad y otra cosa es lo que el mercado quiere, lo sintonizas?
2.- Claro, pero no todos pensamos igual.

1.- Como te ves de aqui a cinco afios?

2.- Con mi empresa creada y sobre todo también a nivel nacional. Si he pensado
mucho en tratar de hacerlo marca y en publicidad muy pocos se atreven a vender
marca.En publicidad si hay ganacia pero hay que invertir.

1.- De acuerdo a tu experiencia que le recomedarias a otros jévenes empresarios
que se introducen en este negocio?

2.- Primero que se capaciten. Trabajar en lo que les gusta

JOYERIA

1.- En qué régimen se encuentra la empresa
2.- Régimen especial

1.- Es una empresa familiar

2.- Si, es una empresa familiar
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Se inicio con mi abuelo. Yo pertenezco a la tercera generacion. Mi padre es
fallecido. Yo soy el administrador egresado de la Administracién de Empresas -
USMP pero mi madre aun conduce el negocio

1.- La razon social ha cambiado?

2.-La razo6n social anterior era Joyeria Silvana con una edad de 40 anos

Se cambio el nombre para el relanzamiento aunque la marca SILVANA atn se
mantiene.

1.- Quienes son tus clientes?

2.-Trabajamos con clientes finales como tambien con municipalidades: joyeria,
placas recordatorias, servicio técnico

1.- Qué tal la experiencia de la nueva razén social

2.- Debido a que tratamos diferenciarno de las demas joyeria denotando calidad y
coé/mo trabajamos. Cobramos un poco mas pero nuestra calidad es mejor.
Ofrecemos el servicio en un tiempo prudente.

Estamos reestructurando la imagen.

1.- Se ha mejorado con la nueva razon social?

2.- Hemos mejorado. Antes tercerizabamos pero ahora tenemos mayor control
sobre el proceso y la calidad de los trabajos

1.- Te sientes comodo en la dministracion y como empresario?

2.- Me siento comodo. El tiempo que estoy he podido lograr que aumenten varios
procesos en la joyeria y ahorita por ejemplo lo que son placas de reconocimiento,
pero en lo que son bajo relieve, arenado, cristal, en marmol, granito

1.- Se importa tecnologia o todo se puede hacer o conseguir aca en Pera?

2.- Digamos nuestra maquinaria son 50% importado y 50% nacional lo que
tambien los procesos lo que a mi lo que me gusta soy investigador de lo que son
perfeccion de procesos. Veo por internet trato de averiguar mejor calidad de
productos o mejores ténicas para hacerlo. Hay cosas que se pueden importar y yo
me encargo de importar.

1.- Los proveedores te facilitan ciertas transferencias de tecnologia?

2.- Eso es lo bueno productos de Estados Unidos. En esta semana estamos
importando un lote de productos para sublimacién para hacer placas, planchas
especiales que vienen tratadas de estados unidos. Y eso lo he estado haciendo yo.
Ya

1.- Te transfieren tecnologias los proveedores?
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2.- Ya con las planchas listas pasamos a imprimir , cortar y entregar

1.- Tu tomas todas las decisiones?

2.- Las converso con mi madre y algunas veces con mis hermanos. Somos cinco
socios incluida mi madre. Son 4 hermanos y mi madre que es la socia mayoritaria.
Todo lo consultamos con ella

1.- Como se lleva familiarmente la empresa?

2.- Nos han educado, la empresa familiar hasta ahora va bien. El negocio de la
familia siempre lo tienen en alto, la familia por un lado y el negocio es aparte.

1.- Una cosa es la marca SILVANA y otra cosa es la marca familiar? La tradicion
familiar le da una marca propia? Un valor agregado?

2.- Chrys Joyas asi nos identificamos en redes sociales. Para clientes antiguos
como SILVANA son buenos clientes por tradicion.

1.- Siempre tienen presente ser diferentes a la competencia?

2.- Si, agregando cosas. Tenemos cosas que nos diferencian de los demas. Lo que
los demas no pueden ofrecer nosotros si.

1.- Por el tipo de actividad hay inquietud por el tema de seguridad? Es seguro el
entorno?

2.- Por aca en la zona es comercial pero si hemos tenido algunos percances con
robos, felizmente ahorita implementamos un sistema de cAmaras de seguridad.
Una vez evitamos un robo ya que estaban abriendo las vitrinas. Lo identificamos
con las manos en la masa. Felimente no paso a mayores.

1.- Procesar las joyas genera contaminacion?

2.- Mas procesamos al por menor por eso la contaminacion no es tan relevante
1.- Desde cuando estas en la administracion? Cuantos afios en la administracion?
2.- Desde el 2011 que fallecio mi papa al 2018 ya son 7 afios.

1.- Cual ha sido la mayor satisfaccion personal durante todo este tiempo?

2.- Mejorar procesos, habia un problema. Si tercerizabamos la calidad no lo
controlabamos. Teniamos que tener nuestro propio taller.

1.- Algunas cosas tercerizan?

2.- Si algunas cosas pero son personas de confianza

1.- Y tu crees que seguiras con la empresa, vas a quedarte?

2.- Mi plan es ese y proyectarme mas todavia

Aprender mayores procesos de joyeria, técnicas de joyeria
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1.- Donde se ubican los mejores mercados? Interesa dirigirte a sectores mas
pudientes?

2.- Si es posible si. Los mas pudientes estan en Lima despues puede ser Trujillo,
Chiclayo no tanto. Chiclayo es mas comercial

1.- Que obstaculos has tenido? SUNAT?

2.- Con la SUNAT siempre estamos al dia. Los temas de procesos . El punto mas
delicado es la tercerizacion. Trabajmos con personas de confianza , sabemos que lo
van a hacer pero pueden no ser puntuales.

1.-La tercerizacion es una piedra en el zapato?

2.- Claro, por estoy pensando abrir un taller mas adelante

1.- Se apalanca bien o es suficiente con las ventas? Usan endeudameinto?

2.- Nos hemos capitalizado por el momento aunque en el futuro no dudo que se
necesite de algun prestamo.

1.- Hay confianza y buen ambiente de trabajo entre todos?

2.- Exacto, el beneficio es para todos.

1.- Problemas con proveedores?

2.- Eso pasaba antes yo me contacto y ellos me brindan la opcion de enviarme a
Peru principalmente de Estados Unidos. Los problemas han sido con proveedores
nacionales.

Ellos tienen representantes en latinoamerica. Nos comunicamos en espafiol o en
ingles

1.- Tienen pagina web?

2.- Si, pero mas para exhibir. Es dificil que te contacten por las redes , es
complicado

1.- hay nuevos productos, nuevos servicios? Se han diversificado?

2.- De hecho, Si claro botellas corporativas para empresas para regalar a sus
clientes

1.- Tienen fuerza de ventas?

2.- Eso todavia

1.- Hay capacidad para ir reinvirtiendo? Nuevos equipos?

2.- Si, con las utilidades nos deja siempre podemos una opcion de comprar
magquinaria, tecnologia, procesos.

1.- Se han incrementado las ventas?

2.- Si, pero esperamos un poco mas.
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1.- Como se ven ustedes como empresa en 5 afos?
2.- Una empresa con taller empresa con mayor control en calidad y porque no con

una certificacion quizas

PRODUCCION Y COMERCIALIZACION DE AGUA EN BIDONES

1.- Trabajaste en Backus? Donde lograste la experiencia para el negocio?

2.- Yo veia todo y ahi gane experiencia de los procesos industriales y el tema metal
mecanico. Backus es una escuela increible para cualquier profesional que llegue a
backus. Es una empresa que tiene multifunciones. Tiene todo el tema del
tratamiento agua y desague. Siempre contrata empresas A1 a nivel mundial.
Contrata una eempresa Suiza y le hace todo el disefio del tratamiento de agua. Yo
era la persona de contacto.

1.- Que profesion tienes?

2.- Yo soy ingeniero civil pero mi expertise en backus fue en el tema metal
mecanico. Tengo otra empresa e hice un curso de soldadura y procesos sanitarios.
Tengo una empresa de servicios y le presto servicio a backus hasta ahora.

1.- Cual es el ambito del negocio? Hasta donde llega?

2.- Chiclayo, Ferrenafe, Reque, Pomalca Lambayeque, Pimentel

1.- Vendes solo agua?

2.- Si solo agua

Nosotros el ailo 2014 ganamos un premio a nivel nacional por una innovacion
tecnologica. Nosotros logramos sacar un formato novedoso para lo que es el agua
que tenia ventajas sanitarias sustanciales repecto de lo bidones tradicionales que
es ese barrilito que puedes ver. Tiene una bolsa importada. La tecnologia existe a
nivel mundial y es una bolsa flexible. La bolsa se va a contraer y al contraerse no
permite el ingreso del aire. Evita la contaminacion. Los tradicionales hay que
hacerle un hueco por donde ingresa el aire que suele estar contaminado.

1.- Se estan cumpliendo las metas personales y empresariales?

2.- Nos esta yendo bien. El afio pasado ha sido mejor que este, Han aparecido
muchas marcas de agua. Hay como 28 competidores y empiezan sacrificando
utilidades, bajando precios, mas bonificaciones

Nosotros nos diferenciamos por nuestro bidon que esta patentado
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1.- Te sientes comodo en el negocio?

2.- Si

1.- Hay otros competidores con el mismo formato?

2.- Todavia no hay aca en la region con el mismo formato

1.- Se presentan nuevas oportunidades en este tipo de actividad?

2.- Si mira las empresas agroindustriales ahora las empresas constructoras les
obligan a dar agua al personal

1.- Es el tema de seguridad y salud ocupacional?

2.- Si. Ahi estamos cubriendo esa necesidad

1.- Satisfecho con las decisiones en la empresa?

2.- Falta mucho por recorrer

1.- Cuanto de personal tienes?

2.- Somos alrededor de 15

1.- Hay confianza con la gente?.

2.- Si, si

Hemos innovado también para la parte comercial. Antes teniamos un vendedor,
supervisor de ventas y cinco vendedores y haciamos el sistema de ruteo. Chiclayo
tlo dividimos en 6 sectores y en cada sector teniamos 5 rutas. A cada ruta iba el
vendedor y supervisor pero era costoso para pagar viaticos, al supervisor y las
ventas no se reflejaban con la inversion . Hemos hecho un nuevo formato de
televentas. Hemos reducido la fuerza de ventas con las redes sociales. Todeo lo
hacemos desde aca.

Hemos logrado fidelizar al cliente. Llevamos el record y estadistica de cada cliente.
Nosotros lo llamamos y nos adelantamos a sus necesidades

1.- Es seguro el ambiente?

2.- Completamente seguro. La Victoria a cambiado mucho. Tiene pista toda La
Victoria

1.- Cuidas el tema ambiental?

2.- estamos certificando HCCAP y eso implica todo el tema de calidad, personal ,
segvicios y el tema de impacto ambiental

1.- Cual ha sido la mayor satisfaccion personal en el negocio?

2.- El tener un formato innovador
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El estado tiene un fondo FYNCIT. Nos ha dado tres cursos para hacer el formato.
Son recursos no reembolsables. Hubo pasantia tecnologica en el extranjero. Hubo
una gran apoyo.

Nos apoyamos en la universidad de SIPAN que tiene un parque tecnologico de
innovacion a cargo del Dr. Carlos Sialer

1.- Todos los trabajadores estan identificados con la empresa?

2.- Tenemos tres tipos de personal. Personal en planilla y personal de planta y
tenemos personal que es como un distribuidor que son externos a la empresa pero
que trabajan directamente con nosotros en el tema de distribucion. A traves de las
telellamadas a la hora de hacer la entrega hay personal externo, tengo unidades
propias y unidades de personal externo. Ganan a comision, solo entrega.

1.- Queé obstaculos han tenido como empres como empresario?

2.- El tema de difusion es mi caballito de batalla. La gente no conocia el formato o
muy superficialmente. El tema esta en que conozca la ventaja.

1.- Se apalanca bien la empresa? Tiene lineas de financiamiento?

2.- Si

Trabajo con INTERBAK y la Caja Sullana. La Caja Sullana nos ha ayudado mucho
realmente

El estado para darnos el dinero nos pide cartas fianza por montos de hasta 100000
soles. Son creditos personales que yo he adquirido.

1.- Te sientes ajustado con el tema de seguridad ciudadana?

2.- Por aca es seguro. Este local es propio

1.- Algun problema con la SUNAT?

2.-S1, pero ya bajo, hace 4 afios era insoportable tragajar con la SUNAT. La
empresa de serrvicios la tuve que cerrar, no me dejaban trabajar. Era asfixiante.
1.- Opinas de los impuestos, son altos?

2.- E1 IGV es alto y el impuesto a la renta tambiéen. Nosotros no tenemos ninguna
retribucion de eso.

Yo pago como agua industrial Por cada metro cubico yo pago 10.70 soes. En
cambio la competencia paga 0.40 soles como si fuera domiciliario. No tengo
respaldo del estado. El estado no controla a las empresas que sacan agua. A los
informales no los supervisan. Se distorsona el negocio

1.- Algun problema judicial del negocio?
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2.- No, solo por untema de alquiler. Yo pagaba 1200 soles mensuales y queria que
pague 3000 soles mensuales. Le pedi unos meses para poder salir. Le pedi que
corra la garantia y entramos al mundo judicial. Estuvimos en un litigio. Le pagu
pero solo un justiprecio con el jugado de conciliacion.

1.- Se reunen diariamente para ver problemas? Conversan con la gente?

2.- Es una empresa familiar. Yo me encargo del tema de produccion, de procesos.
Mi esposa me apoya en el tema comercial, ventas, reparto

1.- Control de calidad exhaustivo? Todo sincronizado?

2.- Bastante

Tenemos muchas barreras de proteccion

Hacemas examenes de agua periodicos

DIGESA esta encima de nosotros como empresas formales

1.- Reinviertes en el negocio?

2.- Si

El local se adquirio y se construyo

1.- En el tema tecnologico hay mejoras?

2.- He vuelto a participar en otro concurso y he vuelto a ganar pero ya para fabricar
la bolsa pero es otra linea. Actualmente la bolsa es importada

1.- Han mejoradoen el verano las ventas?

2.- Si, pero ha bajado un poco, el ano pasado estuvo mejor

Es un negocio estacional. Aumenta en verano y decrece en invierno

En verano aparecen muchas marcas de agua y despues desaparecen

Un bidon convencional cuesta 20 soles mas 2 soles por flete. El agua 3 soles y
suman 25 soles, 2 soles mas por la distrubucion .El costo es de 27 soles. El bidon se
vende en 10 soles pero el bidon es retornable . Este negocio consiste que el bidon
regrese tantas veces sea posible. Debe rotar la mayor cantidad de veces.

Si el cliente me cambia por otra marca ya perdi . A veces se pierde el bidon y no se
llega a tiempo a recogerlo o a venderle nuevamente al cliente. Mi bidon no lo tiene

la competencia.
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