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RESUMEN

La presente investigacion tiene como objetivo definir las estrategias, herramientas y/o
modelos gerenciales que favorecen en el proceso de Gerencia Efectiva en las MYPES (micro
y pequefias empresas) del sector de servicios de la ciudad de Arequipa. Para tal objetivo se
trabajo principalmente con un analisis cualitativo realizado a través de la recoleccion de
informacion primaria obtenida a partir de encuestas a 73 empresas del rubro, asi mismo se
realiz6 un estudio de Benchmarking a cinco empresas exitosas seleccionadas por la obtencion
del premio a la innovacion y excelencia empresarial. Las encuestas y entrevistas fueron
realizadas manteniendo el mismo objetivo, asi como utilizando preguntas relacionadas a los
mismos indicadores, esto con el fin de poder realizar un analisis de brechas en el que

identificamos las diferencias entre las empresas exitosas y las demés Mypes del estudio.

En el capitulo 111 se realizé el analisis del sector de servicios tanto a nivel nacional como en la
ciudad de Arequipa, la informacion de este analisis fue organizada utilizando el ANALISIS
PEST en el que se identificd los factores politicos, econémicos, sociales y tecnoldgicos. Asi
mismo se han utilizado datos y estadisticas publicadas por el INEI (Instituto Nacional de
Estadistica e Informética) para determinar la cantidad de Mypes en general y del sector de
servicios a nivel nacional y en Arequipa. Y en el capitulo IV se realizé el analisis de la
informacion obtenida a través de encuestas y entrevistas, en este mismo se describieron las
herramientas necesarias en una Gerencia Efectiva, asi como las ventajas y desventajas de cada

una de ellas.

Dentro de los resultados se determinaron los 15 principales problemas y/o deficiencias que
aquejan las funciones de direccion y gestiobn de las 73 micro y pequefias empresas
seleccionadas del sector de servicios en Arequipa. Estas fueron relacionadas con 15
indicadores y a su vez divididas de acuerdo al tipo de informacién que ofrecian. (Del
conductor, Del Personal, De las Metas, De la Organizacion, De la Motivacion, De la
Comunicacién). También se evidencio, a través de un estudio de Benchmarking, 15
estrategias y/o herramientas utilizadas para la solucion de estos mismos indicadores en las 5
Mypes, que han alcanzado el éxito y permanencia en el sector de servicios en la ciudad de
Arequipa.
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Asi mismo se ha logrado definir 10 principios gerenciales que delimitaran el uso de procesos
y estrategias que garanticen el camino hacia el éxito y sostenibilidad econémica en las micro
y pequefias empresas del sector de servicios en Arequipa. Ademas se reconoce como pieza
fundamental de este proceso la intervencion adecuada del conductor de cada una de las
Mypes, para lo cual se han definido 4 funciones gerenciales y 6 principios del liderazgo
efectivo. Por ultimo se determind que existen 21 herramientas gerenciales que se pueden
aplicar en el proceso de Gerencia Efectiva de las cuales el 71% de estas son aplicables en las
micro y pequefias empresas del sector de servicios de la ciudad de Arequipa debido a su
complejidad y a la necesidad del uso de algunas tecnologias. Su aplicabilidad favorecera el
incremento de la eficiencia y sostenibilidad de las Mypes del sector de servicios de la ciudad

de Arequipa.

PALABRAS CLAVE

Gerencia efectiva, éxito, sostenibilidad, herramientas gerenciales, liderazgo, proceso

gerencial, principios gerenciales.
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ABSTRACT

This research aims to find the strategies, tools and/or management models that favor in the
process of effective management in the MYPES (micro and small enterprises) of the services
sector of the city of Arequipa. For this purpose it was mainly worked with a qualitative
analysis carried out through the collection of primary information obtained from surveys to
73 companies of the category, as well a study was carried out of benchmarking to five
successful companies Selected for the achievement of the Innovation and Business
Excellence Award. The surveys and interviews were carried out in keeping with the same
objective, as well as using questions related to the same indicators, this in order to be able to
carry out a gap analysis in which we identify the differences between the companies And the
other Mypes in the study.

In chapter 111, the analysis was made of the services sector both at the national level and in the
city of Arequipa, the information in this analysis was organized by using the Analysis pest
which identified the essential political, economic, social and technological changes. At the
same time have been used data and statistics published by the INEI (National Institute of
Statistics and Informatics) to determine the amount of micro- and small enterprises in general
and of the services sector at the national level and in Arequipa. And in chapter IV was
conducted the analysis of the information obtained through surveys and interviews, in this
same described the necessary tools in an effective management, as well as the advantages and

disadvantages of each one of them.

Within the results were determined the 15 main problems and/or deficiencies that afflict the
functions of direction and management of the 73 micro and small companies selected in the
service sector in Arequipa. These were related to 15 indicators and in turn divided according
to the type of information they offered. (From the driver, staff, goals, organization,
motivation, communication). It also was, through a benchmarking study, 15 strategies and/or
tools used to solve these same indicators in the 5 Mypes, which have achieved the success

and permanence in the service sector in the city of Arequipa.

It has also managed to define 10 management principles that delimit the use of processes and
strategies that guarantee the path to success and economic sustainability in the micro and
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small companies in the service sector in Arequipa. In addition, it recognizes as a fundamental
part of this process the appropriate intervention of the driver of each of the Mypes, for which
have been defined 4 management functions and 6 principles of effective leadership. Finally it
was determined that there are 21 management tools that can be applied in the process of
effective management of which 71% of these are applicable in the micro and small companies
in the service sector of the city of Arequipa due to its complexity and Need for the use of
some technologies. Its applicability favours the increase in the efficiency and sustainability of
the SMEs in the services sector of the city of Arequipa.

KEYWORDS
Effective Management, Success, Sustainability, Management Tools, Leadership, Managerial

Process, Management Principles.
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INTRODUCCION

Se encuentra demostrado que aproximadamente el 78% de las Mypes fracasan en un periodo
de 3 afios por falta de gerencia y oportunidad. Esto debido a que no cuentan con procesos
establecidos para el desempefio de una Gerencia Efectiva. ES necesario reconocer que las
micro y pequefias empresas son importantes para la economia del Pert porque desemperfian
un papel fundamental en el crecimiento y empleo, estas representan el 99,4% del total de
empresas, dan empleo a mas de siete millones de personas en el pais y aportan el 26% del
Producto Bruto Interno (PBI) del Perd.

De esta manera es necesario conocer las definiciones de los procesos gerenciales asi como su
importancia, con el fin de que estos permitan dirigir todas las actividades hacia el
cumplimiento de todos sus objetivos. Ese es el motivo por el que la existencia de una gerencia
es de vital importancia ya que permite planificar, organizar, dirigir y controlar cada uno de los

procesos Yy de las actividades que se desarrollan dentro la empresa.

El presente trabajo de investigacion contempla en su estructura capitular el desarrollo de 4

capitulos, los cuales se precisan a continuacion:

e En el capitulo primero denominado Planteamiento teorico se detallo la problematica,
los objetivos y la hipdtesis a resolver; asi como los aspectos metodoldgicos de la
presente tesis.

e En el capitulo segundo denominado Marco Referencial se describen los principales
conceptos relacionados con la Gerencia Efectiva, los principios que esta involucra,
estrategias y herramientas que serviran como base para determinar la influencia de
estos en el éxito de las empresas.

e En el capitulo tercero denominado Anélisis del sector se realizé un analisis de las
principales caracteristicas del sector de servicios tanto en el Perd como en Arequipa.

e En el capitulo cuarto denominado Analisis de resultados se realizé el andlisis del
levantamiento de informacion primaria tanto de las encuestas como de las entrevistas
del estudio de Bechmarking, en este también se realiz6 el analisis de brechas para
determinar las diferencia encontradas y por ultimo se determind las estrategias,
herramientas y/o modelos que se deberian utilizar dentro del proceso de gerencia
efectiva.
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CAPITULO | PLANTEAMIENTO TEORICO

1.1 PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1.1  Problemética
Las micro y pequefias empresas del sector de servicios tienen un gran
impacto en la economia Arequipefia debido al gran desarrollo que han
logrado en los dltimos afios, pero pese a que constituyen el sector
empresarial inmensamente mayoritario de Arequipa junto a las del sector de
Comercio y Turismo, se ven afectados por la falta de estrategias que
permitan promoverlas y desarrollarlas, este problema se evidencia en la
falta de éxito y del logro de sus metas, asi como de objetivos, mision y

vision

Uno de los problemas de no alcanzar el éxito de estas micro y pequefias
empresas es el factor econdmico y esto no solo hace referencia a la falta de
dinero sino también a una mala gestion de los recursos dentro de la

empresa, estas deficiencias evitan alcanzar la sostenibilidad econémica.

También se ha identificado como un problema la falta de prioridad para
dirigir los recursos y esfuerzos hacia la atencion de problemas internos
tanto de gestion como de produccion, mientras que en el plano actual del
mercado peruano un gran componente de esfuerzo, dinero, tiempo y
atencion esta enfocado en la basqueda de errores y dificultades externas

tanto como la falta de oportunidades, agentes sociales y politicos.

1.1.2  Enunciado del Problema

En la actualidad las cifras de mortalidad de las micro y pequefias empresas
en el Pert son alarmantes, y la ciudad de Arequipa no es ajena a esta
situacion puesto que aproximadamente el 78% de las mismas fracasan en un
periodo de 3 afios y una de las principales causas son la falta de un proceso
Gerencial efectivo que favorezca en la sostenibilidad econdmica y éxito
empresarial. Estas cifras engloban todos los sectores siendo uno de los mas
afectados el sector de servicios.
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1.1.3  Formulacion del Problema
A. ¢Cuéles son los principales problemas y deficiencias en relacion a la
direccion y gestion que genera el fracaso en el micro y pequefas
empresas del sector de servicios en Arequipa?

B. ¢Qué estrategias y/o herramientas son utilizadas por el micro y pequefias
empresas exitosas del sector de servicios en Arequipa en el correcto

desempefio de una gerencia efectiva?

C. ¢(Qué procesos Yy estrategias desarrolladas por la Gerencia deben
establecerse para garantizar el éxito empresarial del micro y pequefas
empresas del sector de servicios de la ciudad de Arequipa?

D. ¢(Qué herramientas gerenciales aplicadas en el proceso de Gerencia
Efectiva pueden favorecer la eficiencia y sostenibilidad en el micro y

pequerias empresas del sector de servicios de la ciudad de Arequipa?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1  Objetivo General
Determinar que las micro y pequefias empresas del sector de servicios en
Arequipa pueden alcanzar el éxito y una sostenibilidad en el mercado,
mediante el ejercicio de una Gerencia Efectiva y haciendo uso de procesos,

estrategias y herramientas basadas en la proactividad empresarial.

1.2.2  Objetivos Especificos
A. Determinar los principales problemas y deficiencias en relacion a la
direccion y gestion que ocasionan el fracaso en el micro y pequefias

empresas del sector de servicios en Arequipa.
B. Evidenciar que estrategias y/o herramientas son utilizadas por las Mypes del

mismo sector que han alcanzado el éxito y permanencia en el mercado, para

el correcto desempefio de una gerencia efectiva.

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD
CATOLICA .
DE SANTA MARIA

REPOSITORIO DE

TESIS UCSM

C. Establecer que procesos y estrategias gerenciales pueden garantizar el
camino hacia el éxito y sostenibilidad econdmica en las micro y pequefias

empresas del sector de servicios en Arequipa

D. Determinar que herramientas gerenciales aplicados en el proceso de
Gerencia Efectiva pueden favorecer la eficiencia y sostenibilidad en las

micro y pequefias empresas del sector de servicios de la ciudad de Arequipa

1.3 ALCANCES
La presente investigacion es de tipo exploratoria y descriptiva en la que se
identificara y desarrollara una serie de estrategias de Gestion basado en la Gerencia
Efectiva (proceso de Gerencia Efectiva) el mismo que tomara en cuenta las
caracteristicas, oportunidades y limitantes de las Micro y Pequefias empresas del
sector de servicios en Arequipa con el objetivo que al aplicar este las mismas

alcancen la sostenibilidad econémica y el éxito deseado.

Es necesario mencionar que esta investigacion involucrara tanto a las empresas con
mayores problemas en relacion a la gestion como a las més exitosas, ya que a traves

de las diferencias que se encuentren se formularan los planes de accion.

1.4 HIPOTESIS

1.4.1  Hipotesis General
El ejercicio correcto del proceso de Gerencia Efectiva incide
favorablemente en la blsqueda del éxito y sostenibilidad del micro y
pequefias empresas del sector de servicios en Arequipa, mediante la
aplicacion de procesos, estrategias y herramientas basadas en la
proactividad empresarial.

1.4.2  Hipdtesis Especificas

A. El proceso de Gerencia Efectiva facilita la eficiencia y gestion del

micro y pequefias empresas del sector de servicios en Arequipa.
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B. La aplicacion de procesos Yy estrategias gerenciales adecuados
garantizan el camino hacia el éxito y sostenibilidad econdmica en las

micro y pequefias empresas del sector de servicios en Arequipa

C. El uso correcto de las herramientas gerenciales en el proceso de
Gerencia Efectiva favorecen la eficiencia y sostenibilidad en las micro

y pequefias empresas del sector de servicios de la ciudad de Arequipa

1.5 ANALISIS DE VARIABLES

1.5.1 Variable Independiente
X=Proceso de Gerencia Efectiva

Indicadores:

X1= Proceso Gerencial

X2= Estrategias Gerenciales
X3= Herramientas Gerenciales

1.5.2  Variable Dependiente
Y = Exito y Sostenibilidad Econémica en las Micro y Pequefias

Empresa del sector de servicios en Arequipa.
Indicadores:
Y1 = Eficiencia
Y2 = Efectividad

Y3 = Sostenibilidad

1.6 METODOLOGIA

1.6.1  Meétodo de Investigacion
Método Cualitativo y cuantitativo
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1.6.2 Tipo de Investigacion

Descriptiva. Mediante este método se describira todos los aspectos de la
gerencia efectiva y la forma de como lograr el éxito y sostenibilidad
econdmica de las micro y pequefias empresas del sector de servicios en

Arequipa.

1.6.3  Disefio de la Investigacion
El disefio que se aplicara es Descriptivo Correlacional ya que se pretende
encontrar que factores dentro de la gerencia efectiva influyen en alcanzar el

éxito y sostenibilidad.

Para la medicion y evaluacion se realizara estudios de Campo con el
objetivo de obtener datos provenientes de fuentes primarias, este se dividira
en dos etapas; la primera sera el benchmarking de 5 Mypes exitosas de la
ciudad de Arequipa con el fin de identificar los aspectos positivos que han
ayudado a estas empresas alcanzar el éxito y mantenerse en el mercado. En
la segunda parte se realizaran encuestadas las empresas de la muestra con
el objetivo de determinar las deficiencias en relacion a los criterios
evaluados en el Benchmarking. Por Gltimo se realizara un analisis de
brechas donde se detallara los aspectos, dimensiones 0 componentes que

hacen falta para realizar una gestion efectiva.

1.6.4  Poblaciony Técnica

Poblacion: Estara comprendido de micro y pequefios empresarios del sector

de servicios en Arequipa.

Técnica: Se aplicara la técnica de entrevista mediante entrevistas
(Benchmarking) y encuestas (Instrumento de medicion).
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1.7 CRONOGRAMA

. MES 1 MES 2 MES 4
Actividad

Identificacion
de la idea de
Investigacion

Formulacion
del Plan de
Tesis.

Marco Tedrico

Marco
Operacional

Resultados de
la informacion
primaria.

Organizacion
de los datos

Resultados
finales de
investigacion.
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CAPITULO Il MARCO REFERENCIAL

2.1 ANTECEDENTES DE INVESTIGACION
A nivel nacional se han encontrado algunos estudios relacionados con la Direccion y
Gestion para mejorar los servicios del sector salud, puesto que en nuestro pais este
es un sector preocupante, caracterizado por ser deficiente, antiecondmico Yy poco
efectivo. Asi mismo se presentan investigaciones con el objetivo de mejorar el area
de Recursos humanos, tal como se menciona en la Tesis Nacional titulada
“Gerencia Estratégica para el Mejoramiento Continuo de los Recursos
Humanos”, que fue presentada por Maria Carmona Luna para optar el Grado de
Doctor en Administracion en la Universidad de San Martin de Porres. En esta se
presenta el proceso de la gerencia estratégica, las politicas, estrategias y tacticas para
administrar eficiente y econémicamente los recursos humanos, hasta alcanzar las

metas, objetivos y mision.

Asi mismo algunos estudios internacionales hacen uso de herramientas gerenciales
tal como se menciona en la Tesis Internacional titulada “Benchmarking:
Estrategia para la mejora continua”; presentado por Roberto Fernandez para optar
el Grado de Doctor en Administracion en la Universidad Autonoma de México. En
esta se desarrolla la filosofia, doctrina y metodologia del benchmarking; asimismo
desarrolla el marco tedrico de las estrategias y propone al benchmarking como forma
de alcanzar la mejora continua. De igual forma en la Tesis Internacional titulada
“Prospectiva: Herramienta para Mejorar y Competir”, presentado por Armando
Rivera para optar el Grado de Doctor en Administracion en la Universidad Catélica
de Chile se desarrolla el proceso las teorias de la prospectiva, del mejoramiento
continuo y la estrategia competitiva del Michael Porter y luego propone a la
prospectiva como la herramienta de la administracion contemporanea y las finanzas
para alcanzar competitividad empresarial.

A nivel internacional se han presentado estudios en los que se evidencia la relacion
entre la gestion y la rentabilidad, tal como se menciona en la Tesis Internacional
titulada “;Cémo definen el aporte de la Gestion del desempeiio a la
rentabilidad del negocio, empresas de tecnologia en Colombia?, presentada por la
Lic. Victoria Massaro para optar la Maestria en Direccion Estratégica de Recursos
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Humanos en la Facultad de Ciencias Economicas de la Universidad de Buenos Aires.
Esta tesis tiene como objetivo dar a conocer la perspectiva de los lideres de las
empresas en Colombia sobre la importancia que le otorgan a los procesos de
desarrollo del personal y de descubrir como se obtienen indicadores de gestion del
capital humano. De igual forma en la Tesis Internacional titulada “LIDERAZGO,
GERENCIA Y PRINCIPIOS”, presentada por Diego Angulo Sanchez para optar la
Maestria en Direccion de Empresas del Area de Gestion de la Universidad Andina
Simon Bolivar, sede Ecuador. Esta tesis esta basada en el liderazgo y la gerencia, se
puede observar un amplio analisis sobre los cambio de comportamiento,
modificaciones en la actitud, mejoras en la rentabilidad al aplicar técnicas y

conceptos relacionados con la transformacion gerencial.

2.2 MARCO TEORICO

221 GERENCIA EFECTIVA
Segan (Drucker, 1999) se define como énfasis de dirigir los recursos y
esfuerzos del negocio hacia las oportunidades, para obtener resultados
economicamente relevantes, que en el plano actual los negocios en muchos
paises, componen de esfuerzo, dinero, tiempo y atencion y se enfocan en
atender problemas y no en la busqueda de oportunidades. (Drucker, Gerencia
efectivo, 1999)

2.2.1.1 Principios de la Gerencia Efectiva

Resume que para el logro de una gerencia efectiva, es necesario observar
algunos principios e ideas que pueden ser funcionales en algunas
organizaciones pero que siempre con resultados diferentes por tratarse de

negocios, culturas y ambitos empresariales diferentes, como son:

e Vision Periférica: Buscar siempre observar las situaciones desde
diversos angulos toda vez que se persigue entender y visionar
oportunidades donde otros no la han visto. Visidon global, vision

innovadora y vision de largo plazo
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e Evaluacion de Actividades y Resultados: Es importante escribir los
planes trazados y los resultados esperados y compararlos una vez hayan
sido ejecutados.

e Difusion y Trasmision de los Objetivos: Toda la organizacion interna
y externa debe estar clara y enterada en lo posible del objetivo,
desarrollando sentido de compromiso.

e Adaptacion con ldentidad Propia: Estar dispuesto al cambio y a los
retos sin volver a la organizacion seguidora o exploradora en pro de
modas Yy estilos pasajeros, sino posicionandose con compromiso en las
nuevas maneras de hacer negocios.

e Mejoramiento Continuo: Politica clara de que lo logrado es un buen
nivel pero que sigue en construccion y que se pueden hallar muchas
maneras de hacerlo cada vez mejor.

e Generacion de Valor: Empleo de la investigacion y desarrollo para la
generacion de valor en los productos y servicios obteniendo toda la
informacion posible y adaptando constantemente el producto y la
organizacion como la mejor de su tipo. Valor monetario y no
monetario.

e Inteligencia Competitiva: Detectar amenazas, eliminar o disminuir
sorpresas, mejorar la ventaja competitiva disminuyendo el tiempo de
reaccion, encontrar nuevas oportunidades.

e Innovacion: Es la nueva ley del mercado. Innovar o morir. Un mundo
en constante movimiento produce avances lo cual puede ocasionar un
rezago o un aplastamiento en los negocios.

e Apropiar: Copie, adapte, mejore e innove. Principio CAMI. Necesario
es patentar y registrar el conocimiento mejorado.

e La Experiencia en el Fracaso: Los problemas son oportunidades sin
aprovecharse todavia. Si el fracaso se convierte en una leccién, se habra
invertido en experiencia.

e Comunicacion: Escuchar activamente, especialmente a los que piensan
distinto, eso puede dar una vision diferente de un asunto particular o
fundamental. Evaluar la comprension de los mensajes trasmitidos.

Escuchar al cliente y ser prospectivo.
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e Crecer Siendo Rentables: Las organizaciones que crecen en espacio
fisico, filiales o sucursales no necesariamente crecen a igual ritmo su

rentabilidad, pues a veces vender mas no resulta en ganar mas.

Antes de llevar a cabo cada uno de los principios detallados lineas arriba, Peter Drucker
en su libro “Gerencia Efectiva” afirma que es necesario cumplir ciertas tareas con miras a
un desempefio Optimo. Estas tareas deben estar organizadas de la manera correcta de
forma que puedan cumplirse con método, vision y comprension, y sobre todo con buenas
posibilidades de éxito.

Asi también nos dice que para que “un ejecutivo pueda pensar en enfrentar el futuro,
tiene que estar en condiciones de solucionar los problemas del presente en menos tiempo
y con mayor eficacia y duracién™!. Para conseguir este objetivo necesita disponer de un

enfoque metodico para el trabajo actual.

Existen tres dimensiones distintas del quehacer econémico:
1) La empresa actual debe ser dotada de eficacia
2) Se debe identificar y comprender su potencial

3) Debe transformarse en una empresa diferente para un futuro diferente.

Cada una de estas necesita un enfoque especial, diferentes interrogantes, ademas que
cada una conduce a conclusiones distintas. Pero estas deben realizarse en el mismo
momento: hoy. Las tres deben ser encaradas con la misma organizacion, los mismos
recursos humanos, conocimientos y dinero, y en el mismo proceso. Cabe resaltar que
estas tareas se superponen, por tal motivo requieren una estrategia unificada. De lo
contrario sera imposible llevarlas a cabo.

En la actualidad existen dos grupos de generalizaciones que se aplican a la mayoria de las
empresas en forma casi permanente:
e Uno se refiere a los resultados y recursos de la empresa

e El otro se refiere a sus esfuerzos.

1 Peter Drucker (2003) Gerencia efectiva
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Ambos conducen a un conjunto de conclusiones respecto a la naturaleza y direccion del

quehacer empresario.

La mayor parte de estas suposiciones resultaran factibles y hasta familiares para muchos
empresarios, pero pocos entre ellos llegan a agruparlas en un conjunto coherente. Pocos
deducen normas de accion a partir de ellas, por mucho que cada una de las afirmaciones
concuerde con sus experiencias y conocimientos. En consecuencia, pocos ejecutivos

basan sus acciones en las propias presunciones y expectativas.

222 GERENCIA
De acuerdo con Henry, Sisk y Mario Sverdlik el término (gerencia) es
dificil de definir: significa cosas diferentes para personas diferentes.
Algunos lo identifican con funciones realizadas por empresarios, gerentes o
supervisores, otros lo refieren a un grupo particular de personas. Para los
trabajadores; gerencia es sindnimo del ejercicio de autoridad sobre sus vidas

de trabajo...2

2.2.2.1 Lanecesidad de la gerencia
En una empresa siempre se da la necesidad de una buena gerencia
y para ello se nos hace necesario la formulacién de dos tipos de
preguntas claves tales como ¢por qué y cuando la gerencia es

necesaria?

La respuesta a esta pregunta define, en parte un aspecto de
la naturaleza de la gerencia: La gerencia es responsable del éxito o
el fracaso de un negocio. La afirmacion de que la gerencia es
responsable del éxito o el fracaso de un negocio nos dice por
qué necesitamos una gerencia, pero no nos indica cuando ella es
requerida. Siempre que algunos individuos formen un grupo, el
cual, por definicion, consiste de mas de una persona, y tal grupo
tiene un objetivo, se hace necesario, para el grupo, trabajar unidos

a fin de lograr dicho objetivo.

2 Henry, Sisk y Mario Sverdlik (1979), Administracion y gerencia de empresas
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Los integrantes del grupo deben subordinar, hasta cierto punto, sus
deseos individuales para alcanzar las metas del grupo, y la gerencia
debe proveer liderato, direccion y coordinacion de esfuerzos para

la accion del grupo.

2.2.2.2 Objetivos de la gerencia
Nombrando algunos de los objetivos de la gerencia tenemos los
siguientes:
e Posicion en el mercado
e Innovacion y Productividad
e Recursos fisicos y financieros
¢ Rentabilidad ( rendimientos de beneficios)
e Actuacion y desarrollo gerencial
e Actuacion y actitud del trabajador

e Responsabilidad social

GRAFICO N°01 - HABILIDADES GERENCIALES
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Fuente: Udes Gestion Estratégica Del Talento Humano- Universidad De Santander
Elaboracion Ing. Victor Angarita Rios
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2.23 PROBLEMATICA EMPRESARIAL
“Los ejecutivos deberian adjudicar mas tiempo y pensamiento al futuro de las

empresas”.

La negligencia del futuro es solo un sintoma; el ejecutivo pasa por alto el
futuro porque no puede superar el presente. La verdadera enfermedad es la
ausencia de una base de conocimiento y método para encarar el quehacer
econdémico de la empresa. Existen tres dimensiones distintas del que hacer

econdmico:

1. Laempresa actual debe ser dotada de eficacia.

2. Debe identificar y comprender su potencial.

3. Debe transformarse en una empresa diferente para un futuro diferente
.Las tres cosas debe realizarse en el mismo momento ser encarada con
la misma organizacion, los mismos recursos humanos, conocimientos,

dinero y el mismo proceso empresario.®

224 LA GERENCIAEFECTIVAY EL EXITO
El Gerente Efectivo selecciona una serie de estrategias y programas que
sean plenamente compatibles con el analisis de la situacion o realidades que
enfrentan las Empresas para el logro de cada uno de sus Objetivos
Especificos, que para alcanzarlos es importante el analisis y la

interpretacion los estados econdmicos y sostenibilidad de la empresa.

La efectividad es el equilibrio de los resultados deseados frente a la
capacidad o medios de produccion del gerente efectivo y se caracteriza por
gue mantiene un balance entre sus objetivos y los objetivos de los demés
para perseguir el bien comun en la Organizacion manteniendo el equilibrio
entre su determinacién frente a la consideracion para con los demas siendo
estas las bases para la convivencia y la equidad entre los seres humanos que
siempre vamos a tener la necesidad de ser entendidos siendo uno de los
sentimientos mas intensos de todas las personas.

3 Drucker. (1999). La Gerencia Efectiva. Viena. (pag.15)
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La Gerencia Efectiva persigue a todo lugar el habito de las relaciones
humanas efectivas en las organizaciones para poder llegar a crear acuerdos
dentro de un principio denominado ganar y ganar y de ahi lograr el éxito

abriendo nuevas sucursales o linea de productos.

2.2.4.1 GERENCIAY PLANIFICACION
Segun Stoner, (1998) la planificacion debe involucrar dentro de un
proceso continuo y sistematico las acciones del talento humano,
cuyo planteamiento sea realizar las actividades administrativas de

forma 6ptima, controlada y con capacidad de resolver problemas.

Asi mismo el gerente es quien debe llevar a cabo las principales
funciones de “planificacion”, organizacion, direccion y control,
para lo que debera utilizar sus capacidades intelectuales, humanas
y técnicas enfocadas basicamente en la administracion de diversas
estrategias, estructuras y procesos, Hill y Jones, (1996); Alvarez,
(1998).

225 SOSTENIBILIDAD ECONOMICA Y MERCADO
La sostenibilidad econdmica, asegura un crecimiento econémico equitativo,
que beneficie a todos y que brinde a la poblacion las oportunidades de
empleo y para la empresa crecimiento y posicionamiento en el mercado.
Ademas es importante tener presente que el crecimiento econémico es una

condicion necesaria para generar bienestar pero no suficiente por si mismo.

A nivel empresarial el crecimiento econdmico se logra a través de una
economia donde se generen condiciones para posibilitar la productividad y
la competitividad. El entorno debe permitir que cada individuo pueda tomar
sus propias decisiones, donde se faciliten las condiciones para crear,

mantener y concretar negocios.
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2.2.6 PRINCIPIOS DE LA SOSTENIBILIDAD ECONOMICA

2.2.6.1 Escasez
La escasez es un principio esencial de la sostenibilidad econémica.
Las cosas tienen valor econdémico sélo si son escasas. El valor
econémico es diferente del valor intrinseco, ya que el valor
intrinseco esta determinado por la necesidad, mientras que el valor

econdmico esta determinado por la escasez.

2.2.6.2 Eficiencia
Este concepto también es esencial para la vertiente economica. La
eficiencia econémica se refiere al valor econémico en relacién con
el coste econdmico. Cuanto mayor sea el valor en relacién con los
costos, mayor sera la eficiencia. La eficiencia econdémica se logra
poniendo los recursos humanos y naturales en su mas alto o mejor

uso econémico.

2.2.6.3 Soberania
La Soberania o libertad para elegir es el principal concepto de la
sostenibilidad econémica. Si las personas no son libres para tomar
decisiones econémicas los conceptos de escasez y eficiencia
importan poco. Las personas debemos ser libres para determinar
nuestras necesidades por nosotras mismas, sin presiones de otros.
Debemos tener la informacion precisa para poder determinar el
valor final de las cosas antes de decidir comprarlas y evitar asi

lamentos.

La mayoria de los economistas asume que las personas son
soberanas sin cuestionar si realmente lo son. Después de todo,
nadie nos obliga a comprar cosas, pero se emplea un montén de
dinero cada afio en publicidad disefiada para persuadir para que
compremos cosas gque no necesitamos.
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2.2.7 BENCHMARKING
Segun (Prat,2004) , el Benchmarking es una herramienta de productividad.
La cual permite evaluar productos, servicios y procesos de trabajo de las otras
empresas o dependencias similares que son reconocidas como representantes

de las mejores précticas.

Para entender mejor el significado de esta herramienta es necesario
comprender los siguientes dos proverbios, que justifican la existencia del

Benchmarking:

e EIl primero es de origen chino y fue escrita por el General Sun Tzu:
“Si conoces a tu enemigo y te conoces a ti mismo, no tienes por qué
temer el resultado de 100 batallas”.

e EI otro proverbio se origind en Japon y proviene de la palabra

dantotuzu que significa luchar por ser el mejor de los mejores

2.2.7.1 OBJETIVOS DEL BENCHMARKING
Nos encontramos en un mundo enormemente competitivo donde
las empresas han de compararse con lo mejor que haya en el

mercado para ganar ventaja en areas fundamentales como en:

« Nivel de calidad: El valor creado sobre un producto, teniendo
en cuenta su precio y los costes necesarios para su fabricacion
y venta.

e Productividad: Las empresas comparan cuanto producen y
cuanto consumen para obtener esa cantidad con el objetivo de

comparar eficiencia en los procesos.

2.2.7.2 TIPOS DE BENCHMARKING

e Interno: Se suele dar en grandes empresas formadas por numerosos
departamentos y/o divisiones, en las que es muy comun compara los
niveles alcanzados dentro de la misma organizacion.
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o Competitivo: Se utiliza cuando hay una competencia agresiva,
comparando algunos aspectos con los competidores mas directos o con
los lideres del mercado sobre un cierto producto. Normalmente, es el
tipo de benchmarking més complicado de llevar a cabo dada la limitada

informacidn que las empresas ofrecen sobre sus procesos.

« Funcional: Consiste en compararse con empresas que no pertenecen a
tu misma industria; con este consigues la ventaja de obtener la

informacidn necesaria al no ser competidor de la empresa.

o Genérico: El beneficio de esta forma de benchmarking es que se
pueden descubrir practicas y métodos que no se implementan en la
industria propia del investigador. Este tipo de investigacion tiene la

posibilidad de revelar la mejor de las mejores préacticas.

El benchmarking genérico requiere de una amplia conceptualizacion,
pero con una comprension cuidadosa del proceso genérico. Es el
concepto de benchmarking mas dificil para obtener aceptacion y uso,

pero probablemente es el que tiene mayor rendimiento a largo plazo

2.2.8 ANALISIS DE BRECHAS
Como parte del estudio también se realizara un analisis de brechas, esta es
una herramienta de andlisis para comparar el estado y desempefio real de
una organizacién, estado o situacién en un momento dado, respecto a uno o
mas puntos de referencia seleccionados de orden local, regional, nacional

y/o internacional.

En la presente investigacion se diagnosticara la situacién actual (MYPES
EN GENERAL) y la situacién deseada (MYPES EXITOSAS) para
determinar la magnitud del rompimiento, y de esta manera formular los

planes de mitigacién adecuados.

Para la elaboracion del Gap Analisis o Andlisis de brechas es relevante

tomar en consideracion los siguientes aspectos:
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e Definir con claridad cudl es la brecha que se desea analizar.

o Identificar quiénes estan involucrados en la brecha.

e Establecer cuales son las causas més relevantes que determinan la
brecha.

e ldentificar las diferencias de comportamiento entre los sistemas o
actores a comparar en la brecha.

e Identificar los indicadores y/o atributos de la situacion actual y elaborar
un listado, con la finalidad de medir o caracterizar la brecha.

e Delinear con claridad el objetivo o estado futuro deseado.

e Definir acciones a seguir para salvar la brecha.

e Establecer los diferentes escenarios que existen para disminuir la
brecha.

o Identificar los recursos necesarios para disminuir o eliminar la brecha.

e Establecer qué tiempo (cronograma) se requiere para disminuir o

eliminar la brecha.
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CAPITULO 111 ANALISIS DEL SECTOR

Es importante reconocer las caracteristicas que del macro-entorno en el que opera el sector de
Servicios en nuestro pais. Por lo tanto utilizaremos el Analisis PEST ya que es considerado
como una herramienta de planificacion estratégica que se usa para clasificar varios factores
externos que pueden afectar los diferentes sectores de la industria. Este analisis permitira
comprender el crecimiento o declive de un mercado, ademas produce resultados que se
pueden emplear para aprovechar las oportunidades que ofrece el entorno y para hacer planes
de contingencia para enfrentar las amenazas. De esta manera como se observa en la siguiente

imagen los factores que se analizaran son los siguientes:

OLITICO. ECONOMICO: \

: Situacion economica
Leyes y Normativa Peruana . .
i . El promedio Interno Bruto Nacional
Riesgos politicos

Inestabilidad Politica La productividad Nacional

i Indices de inflacion
Entidades Reguladoras . .
Inversion Extranjera

( ANALISIS ‘
t PEST J
SOCIAL: TECNOLOGICO:
Caracteristicas sociales del conductor Desarrollo tecnologico
Factores estilo de vida Tecnologias asociadas
| Creencias culturales J
o

3.1 LOS FACTORES POLITICOS

El primer elemento del Analisis PEST es el constituido por los factores politicos, en
este se debe evaluar el impacto de todo cambio politico o legislativo que pueda

afectar este sector, por lo tanto es necesario poder definir de manera concreta el
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sector de la pequeiia y micro empresa (PYME), de la region Arequipa. En tal
sentido, se ha considerado algunos conceptos que han sido elaborados basados en el
marco legal de nuestro pais, los mismos que estan enmarcados dentro de la “LEY
QUE MODIFICA DIVERSAS LEYES PARA FACILITAR LA INVERSION,
IMPULSAR EL DESARROLLO PRODUCTIVO Y EL CRECIMIENTO
EMPRESARIAL” (LEY N° 30056).

Segun la LEY N° 28015 publicada en el afio 2003 y modificada posteriormente en el
afio 2103 con el objetivo que 170 mil empresas del sector de las MYPES se
formalizaran en el afio 2014, define en el articulo 2 “Definicion de la Micro y
Pequefia Empresa” define a la PYME como: “... la unidad econémica constituida
por una persona natural o juridica, bajo cualquier forma de organizacion o gestion
empresarial contemplada en la legislacion vigente, que tiene como objeto
desarrollara  actividades de  extraccion, transformacion,  produccion,

comercializacion o prestacion de servicios (...).

Ademés de los nuevos cambios la creacion del nuevo Régimen Unico Simplificado
porque permitiria que todos paguen los impuestos que corresponde, asi mismo y de
acuerdo con el analisis de la presente ley se afirma que las Mype generan empleo
para el 60% de la fuerza laboral ocupada en el pais. El 98.1% esta calificada
como microempresas y el 1,7% son pequefias empresas, segun el nimero de
trabajadores empleados. El 72.6% de las Mype, a su vez, tienen ventas menores a
13 unidades impositivas tributarias (UIT), mientras que solo el 0.74% facturan
mas de 1,700 UIT, de acuerdo a informes del sector.

3.1.1 Puntos principales de los cambios de la Ley 30056

a) Una microempresa sera la que tiene ventas anuales hasta por un
maximo de 150 UIT(S/.555 mil) y una pequefia empresa la que vende
entre 150 UIT (S/.555 mil) y 1.700 UIT (S/.6°290.000).

b) Durante los tres primeros afios, desde su inscripcion en el Remype, las

nuevas empresas no seran sancionadas al primer error si cometen una

falta laboral o tributaria.

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPQSITORIO DE CATOLICA

"B
TESIS UCSM — DE SANTA MARIA

¢) Si una microempresa supera el monto de ventas que manda la ley podra
tener plazo de un afio para pasar al régimen laboral especial que le
corresponderia. De igual modo, si una pequefia empresa vende méas de

lo establecido tendra hasta tres afios para pasar al régimen general.

d) Las pequefias, medianas y microempresas que capaciten a su personal
podréan deducir este gasto del pago del Impuesto a la Renta por un

monto méximo similar al 1% del costo de su planilla anual.

e) Las empresas individuales de responsabilidad limitada podran estar en

el Nuevo Régimen Unico Simplificado (Nuevo Rus)

f) EIl Estado tiene la obligacion de comprarle a las mypes al menos el

40% de lo que requiere.

Segun la Organizacion Internacional de Trabajo (OIT), en 1998, el concepto de
microempresa debe ser aplicado de acuerdo con las condiciones prevalecientes en

cada pais.

Segln Ude (1999:2) una pequefia empresa es ‘“cualquier empresa de negocios
moderna, incluyendo actividades manufactureras 0 no manufactureras en comercio,
servicio, mantenimiento, distribucion, construccion y produccion, que utilizan un
limitado desembolso de capital”. La administracion y gerencia de tal tipo de
empresas queda a cargo de una o en demas dos o tres personas que hacen todas las
decisiones importantes en el negocio. (Ude, 1999, p. 2).

A si mismo Bengt & Hans agregan que “La mayoria de pequefias empresas son
negocios familiares, en donde el duefio y el administrador son la misma persona y
donde los miembros de la familia estan normalmente involucrados” (Bengt & Hans,
1999).
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3.1.2 PRINCIPALES CARCATERISTICAS DEFINIDAS POR LA LEY
30056

Entonces podemos distinguir que las Micro y pequefias empresas en el Per(
comparten ciertas caracteristicas y difieren en otras, tal como se detalla en

el siguiente cuadro:

CUADRO N°01 - CUADRO DE CARACTERISTICAS DE LAS MYPES

TIPO DE EMPRESA

CARACTERISTICAS

MICROEMPRESA

PEQUENA EMPRESA

N° de trabajadores

No hay limites

No hay limites

Ventas anuales

Hasta 150 UIT*

Hasta 1700 UIT*

Tipo de Remuneracion

Minima Vital

Minima Vital

Jornada laboral

8 hr diarias
Descanso semanal

8 hr diarias
Descanso semanal

Vacaciones

15 dias pagados

15 dias pagados

Beneficios Laborales

CTS: 15 remuneraciones diarias
por afio de servicio.
GRATIFICACIONES: 2
equivalente a % remuneracion
cada una.

SCTR: por cargo del empleador.
Derecho a participar de las
Utilidades.

Despido Injustificado

15 remuneraciones
diarias por cada afo
completo de servicios
con un maximo de 180

remuneraciones diarias.

66% del sueldo por afio hasta 4
sueldos

Seguro Social

Conforme al articulo 1
de la Ley N° 26790

A cargo del empleador 9%

Fuente: Ley de Promocién y Formalizacion de la Micro y Pequefia Empresa, elaboracion

propia.

*Valor de UIT 2017 S/. 4050, segin Decreto Supremo N°353-2016-EF
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3.1.3 Riesgo Politico
Segun el Centro de Desarrollo Global (CGD), con sede en Washington-
E.E.U.U. nuestro pais tiene el segundo riesgo politico més bajo de América
Latina, después de Chile, asi mismo Liliana Rojas, directora e investigadora
principal del CGD el Pert es uno de los 5 paises mas favorecidos por los

inversionistas debido a su politica en favor del mercado.

Asegurd también que el Peri no se verd contagiado ni afectado por la
INESTABILIDAD POLITICA de otros paises, por otro lado uno de los
principales riesgos politicos que nuestro Pais afronta es la falta de
institucionalidad de los partidos politicos, a diferencia de otros paises como
Chile o Colombia. EI mismo que es un factor que los inversionistas
consideran para la toma de decisiones de largo plazo, por lo que optan méas
por invertir en commodities, que tienen alta rentabilidad.

3.1.4 Inestabilidad Politico
Los empresarios e la ciudad de Arequipa expresan sentirse preocupados por
la crisis que atraviesa nuestro pais, los constantes cambios de ministros (por n
el presente gobierno de Pedro Pablo Kucsynski (por interpelaciones) no han
permitido crear planes ni destrabar las inversiones. A su vez el gobierno
peruano ha tenido que enfrentarse a dos situaciones graves una es el

Fenomeno del Nifio (en el Norte) y la otra el tema de corrupcion de Lavajato.

Esta coyuntura a ocasionado que en el mes de junio el crecimiento registre un

0.17% (uno de los mas bajos en la tltima década).

Por otro lado la falta de entendimiento entre el Ejecutivo y el Legislativo
hace que los proyectos publicos se estanquen y la economia se afecte. La
inversion no crece y el trabajo decrece, estas consecuencias afectan
directamente a las Mypes del sector de servicios, puesto que en muchos casos
estas estan asociadas a grandes proyectos publicos en ejecucion y en fase de
propuesta, empresas privadas de las que dependen las inversiones extrajeras.
Es necesario precisar que “SIN ESTABILIDAD POLITICA NUNCA
HABRA ESTABILIDAD ECONOMICA”
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3.2 FACTORES ECONOMICOS

El segundo elemento del andlisis PEST implica el estudio de los factores
econdmicos. De esta forma serd necesario evidenciar la relacion entre la economia
peruana y el aporte que genera el sector de servicios. Segun el Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica (INEI) este aporte represento el 83.3% del Producto Bruto
Interno (PBI) del pais en el afio 2015 ubicandose por encima del sector mineria y
comercio. Asimismo, en el primer trimestre del mismo afio, este sector crecio 5%
impulsado por sus actividades lideres entre los que estan los servicios financieros,
seguros y pensiones (10.4%) y telecomunicaciones (8.3%). De esta forma ha logrado
ubicarse como la tercera actividad de mayor crecimiento detras de construccion
(9.8%) y comercio (6.7 %).

3.21 SITUACION ECONOMICA DE LAS MYPES EN EL PERU

Anteriormente se ha mencionado el papel importante que las MYPES
juegan en nuestro pais, pero es necesario precisar que en los Gltimos afios
estas han sido el sector de empresas mas dindmico en relacion a la creacion
de nuevos puestos de trabajo, ya que segun PROMPYME este ha crecido en

un 9% anual mientras que en la gran empresa ha crecido solo el 2% anual.

El gran nimero de microempresas y la importante proporcién de la PEA
que éstas absorben son caracteristicas importantes que el Peri comparte con

otras economias tanto desarrolladas como subdesarrolladas.

En el articulo LA PYME EN EL PERU publicado por Jorge Arbuld
menciona que “En los paises del tercer mundo, la mayoria de
microempresas presenta serias limitaciones en su desempefio como
consecuencia de la baja calificacion del empresario y de los trabajadores,
asi como de los escasos activos fijos que poseen. Por otro lado, las
microempresas muestran algunas ventajas tales como: capacidad de
adaptacion y flexibilidad, facilidad para adaptar sistemas de calidad,

contacto directo entre el empresario y el cliente” *

*PROMPYME. “La situacion de la Micro y Pequefia Empresa en el Perti”. Septiembre 2005
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3.2.1.1 Estructura Empresarial — Organizacion Juridica
Es de suma importancia conocer en gque condicién se encuentran
registradas las Mypes a nivel nacional, posteriormente
analizaremos otras caracteristicas y sus respectivas variaciones

entre los afios 2013 y 2015 (Gltimas publicaciones segun INEI).

GRAFICO N° 02 - MICRO Y PEQUENA EMPRESA POR TIPO DE
ORGANIZACION JURIDICA, 2013 (DISTRIBUCION PORCENTUAL)

Sociedad anonima;

Sociedad comercial 2,7

de responsabilidad
limitada; 10,1

™

Empresa individual
de responsabilidad
limitada; 15,0
~-_ Persona natural;
45.8

Sociedad andnima
cerrada; 26,4

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informaética - Encuesta de Micro y

Pequefia Empresa 2013. Elaboracion INEI

Asi mismo debemos tener en cuenta que en nuestro pais las
MYPES demandan mano obra bajo diversas formas de
contratacion, adicional a esta condicion en las MYPES existe un
importante aporte de mano de obra no remunerada, mayormente
familiar (TFNR = trabajadores familiares no remunerados), que
contribuye con la fuerza de trabajo pero no es retribuida con algin

tipo de remuneracion monetaria.
3.2.1.2 Organizacion Juridica de la MYPES en Arequipa

Es importante conocer en que condicion se encuentran registradas

las Mypes de la ciudad de Arequipa, puestos que los resultados
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REPOSITORIO DE

podran evidenciar la eleccion de algunos propietarios 0
conductores de estas Mypes de acuerdo al tipo de beneficios o
limitantes que prefieren afrontar al momento de elegir el tipo de
Organizacion juridica.

GRAFICO N° 04 - ORGANIZACION JURIDICA DE LA MYPES EN LA CIUDAD
DE AREQUIPA

= Persona Natural

= Sociedad Anonima

= Sociedad Anonima Cerrada
m Sociedad Comercial de

Responsabilidad Limitada

m Empresa Individual de
Responsabiliad Limitada

0.90%

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informéatica — Encuesta de micro y pequefia

Empresa 2013. Elaboracion Propia

En la ciudad de Arequipa aproximadamente el 53% de las MYPES
estdn organizadas como Persona natural, esto es de suma
importancia para nuestra investigacion ya que demuestra que la
mayoria de MYPES prefiere ejercer derechos y obligaciones a
nombre de una sola persona, mientras que el segundo porcentaje
mas importante con 22% lo refiere la opcion E.ILR.L. puesto que
ofrece algunas ventajas tales como crear una sociedad que radica
en formar patrimonios separados entre la persona y la sociedad.

322 NIVEL DE PRODUCTIVIDAD DE LAS MYPES EN EL PERU

En este punto analizaremos el nivel de productividad de las Micro y
Pequefias Empresas en el Per( segln la ciudad en las que se encuentren
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ubicadas, este indicador nos mostrara la relacion del valor de la produccion

respecto al valor del consumo intermedio, en el periodo de 2012-2013.

GRAFICO N° 03 - PRODUCTIVIDAD DE LAS MYPES EN EL PERU (SEGUN
CIUDAD), 2013
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Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica — Encuesta de micro y pequefia

Empresa 2013. Elaboracion Propia

En el cuadro anterior podemos observar los resultados de la encuesta, las
Micro y Pequefia Empresas encuestadas a nivel nacional tienen un promedio
de productividad de 1,55 veces, es decir, que por cada 100 unidades de
consumo (gastadas) se obtuvieron 155 unidades monetarias de produccion

(ganadas).

Asi mismo observamos que la ciudad de Juliaca registra la mayor
productividad con un indicador de 1,9 siguiéndole lquitos con 1,8, Arequipa
con 1,6, Lima — Callao, Ayacucho, Piuray Trujillo con 1,5 cada una y como

las menos productivas Chiclayo, Cusco y Huancayo con 1,4 cada una.

3.2.3 INDICES DE INFLACION

La realidad de nuestro pais nos indica que el sector de las Mypes se

encuentra afectada por los efectos de la inflacion, puesto que este sector se
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encuentra en la zona intermedia de la cadena productiva, es decir que las
Mypes son proveedoras de empresas grandes y/o compradoras de insumos
de dichas empresas. Generalmente, son dependientes de las empresas
grandes, en mayor o menor medida segun si forman parte o no de la cadena
valor de las empresas de gran tamafio. Por otro lado cuando las Mypes son
proveedoras del Estado estan libradas a la suerte del financiamiento publico
que puede ampliar significativamente los plazos de pago. La inflacion,
asimismo, afecta sus disponibilidades de capital de trabajo por la licuacion
del mismo dado el proceso inflacionario, lo cual las lleva a “corridas

financieras” o a endeudamiento inmediato de alto costo.

Cuando las Mypes se encuentran en un proceso inflacionario deben soportar
reducir sus expectativas de ganancias para mantener la supervivencia de la
misma. Se cometen algunos errores en la busqueda de las soluciones para
contrarrestar los efectos negativos de la inflacion por las Mypes tales como
elaborar una “estrategia defensiva” de reduccion de costos e inversiones en

virtud de la cual comienza un circulo vicioso de achicamiento.

3.3 LOS FACTORES SOCIALES

El tercer aspecto del analisis PEST son los factores sociales en el que se incluyen
“demografia, tendencias de estilos de vida, patrones del consumidor, etc.” a partir
de condiciones sociales, culturales, demograficas, étnicas, y religiosas que existen
en el entorno del sector ” (D" Alessio, 2008). Para el sector de servicios en el Peru las
principales variables que tienen influencia son la tasa de crecimiento poblacional,
tasa de desempleo, la distribucion de ingresos en la poblacion, los estilos de vida de

la poblacion.

En relacion a la tasa de desempleo entre los afios 2015 y 2016 la tasa de desempleo
aumentd un 0.40%. De acuerdo a la Encuesta Nacional de Hogares en el afio 2010
los sectores que presentaron un mejor desempefio fueron las siguientes: servicios con
3.4%, y comercio con 2.9%; por otro lado hubo una caida de las ramas industria
manufacturera con -2.6%, extractiva con -1.4% y transporte, almacenamiento y
comunicaciones con -1.8%. EIl sector de servicios demuestra que al finalizar el afio
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2014 se empleo en Lima Metropolitana 2,5 millones de personas (55,8% del total)
con un ingreso promedio mensual de 1600 soles. Actualmente el 68% de la PEA
trabaja en empresas de no mas de cinco trabajadores, en condiciones técnicas y

productivas inferiores al promedio.

Asi mismo se deberd investigar las caracteristicas sociales con las que cuenta el
propietario y/o conductor de la empresa, tanto a nivel nacional como a nivel de

Arequipa, estas son sexo, edad y nivel de estudio.

3.3.1 CARACTERISTICAS DEL PROPIETARIO DE LAS MYPES EN
AREQUIPA
Para la evaluacién de los resultados sobre la edad y sexo del propietario
debemos considerar los resultados obtenidos a nivel nacional, observamos
que el 66 % de los propietarios de las Mypes son varones de los cuales el
55,8% manifestaron tener entre 25 y 49 afios de edad, el 35,6%, tenian entre
50 a 64 afios de edad.

GRAFICO N°05 - SEXO Y EDAD DEL PROPIETARIO DE LAS MYPES EN EL
PERU, 2013 (DISTRIBUCION PORCENTUAL)
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Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica — Encuesta de micro y pequefia
Empresa 2013.
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Segun las encuestas a nivel de la ciudad de Arequipa, la
distribucion de los propietarios de las Micro y Pequefias Empresas
por estratos de edad, es similar a los resultados que se observan a

nivel nacional, tal como se muestra en el cuadro siguiente.

GRAFICO N°06 - SEXO Y EDAD DEL PROPIETARIO DE LAS MYPES EN LA
CIUDAD DE AREQUIPA, 2013
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Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica — Encuesta de micro y pequefia Empresa
2013. Elaboracion Propia

En el cuadro presentado y de acuerdo con la Gltima encuesta presentada por
el INEI (2013) la mayor cantidad de propietarios varones de las Mypes en la
ciudad de Arequipa afirman tener 25 y 49 ainos, de igual forma observamos
que el 72% de las propietarias mujeres oscilan en esas mismas edades, lo
que refleja el deseo de emprendimiento a temprana edad y madurez
profesional. Los siguientes porcentajes mas altos se tienen entre las edades
de 50 a 64 afios edad en la que predomina la experiencia profesional.

3.3.2 NIVEL DE ESTUDIO DEL PROPIETARIO DE LAS MYPES EN
AREQUIPA
En necesario conocer el nivel educativo alcanzado por los propietarios de
las Mypes, ya que atreves de este resultado podemos verificar cuan
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preparados se encuentran los conductores de estas unidades de negocio y

cuanto puede influir este aspecto en el desarrollo de las mismas.

GRAFICO N°07 - NIVEL DE ESTUDIO DEL PROPIETARIO DE LAS MYPES EN
LA CIUDAD DE AREQUIPA, 2013
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Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica — Encuesta de micro y pequefia Empresa

2013. Elaboracion Propia

Se observa que el 33,8% de los propietarios de las Micro y Pequefia
Empresas en la ciudad de Arequipa manifestaron tener secundaria
completa, este porcentaje ademas de ser el mas elevado, evidencia la falta
de preparacion no solo en temas relacionados con el rubro en el que se
desarrollan estas unidades de negocio sino que ademas esta claro el déficit
de conocimiento en temas de direccion y gestion. Por otro lado el 31,0%
afirma tener superior universitaria completa, esto muy a pesar que muestra
preparacion no confirma la existencia de cursos especializados en gestion

empresarial.
El 14,5% respondié que contaba con estudios de nivel superior no

universitaria completa, por otro lado el 9,2% indico superior universitaria

incompleta, el 1,7% superior no universitaria incompleta.
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GRAFICO N°08 - ACUMULADOS NIVEL DE ESTUDIO DEL PROPIETARIO DE
LAS MYPES EN LA CIUDAD DE AREQUIPA, 2013
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Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica — Encuesta de micro y pequefia

Empresa 2013. Elaboracion Propia

Ademas se observa que aproximadamente el 42% del total de propietarios
no ha llevado ningun tipo de educacion complementaria. Lo que claramente
podria considerarse un factor para el alto indice de fracaso de las Mypes,
puesto que en su mayoria los propietarios también cumplen la funcion de
conductor, siendo estos los encargados dirigir, planificar y liderar al

personal fijo y eventual de la empresa.

3.4 LOS FACTORES TECNOLOGICOS

Es necesario hacer una mencion al factor tecnoldgico ya que este es importante para
casi la totalidad de las empresas de todos los sectores industriales. Debido a que esta
es una fuerza impulsora de los negocios, mejora la calidad y reduce los tiempos para
mercadear productos y servicios. Dentro del presente estudio este factor es
importante porque ayudara a determinar en que medida la micro y pequefias
empresas del sector de servicios de la ciudad Arequipa hacen uso de las diferentes
herramientas tecnoldgicas e informaticas para llevar a cabo un correcto proceso

gerencial.
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3.5 CANTIDAD DE MYPES EN EL PERU

Para esta investigacion es necesario conocer la totalidad de MYPES dentro del
territorio peruano como de la ciudad de Arequipa ya que de acuerdo con las
estadisticas conforman uno de los componentes mas importantes de nuestra
economia. Ya que las MYPES generan mas del 47 % de empleo que brindan a la
PEA (Poblacion Econdémicamente Activa) y aportan aproximadamente 40% el

Producto Bruto Interno (PBI) de nuestro pais.

GRAFICO N°09 - NUMERO TOTAL DE EMPRESAS DE ACUERDO A
CLASIFICACION

1680 433 (100,0%) empresas del
Directorio Central de Empresas y
Establecimientos
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Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informéatica — Encuesta de micro y pequefa
Empresa 2013.

De acuerdo con los resultados de la Gltima encuesta publica por el Instituto de
Nacional de Estadistica e Informatica (INEI 2013) al finalizar el afio 2013, existian
un total de 1 680 433 empresas registradas en el Directorio Central de Empresas y
Establecimientos las mismas que estaban inscritas en el RUC de la SUNAT, se
considera que el ritmo anual de crecimiento de estas empresas ha sido de 7.6% entre
los afios 2009 y 2013. Asi mismo el Ministerio de la Produccion en el boletin
publicado para la ASEP (Asociacion de Emprendedores del Per() estimo que en el
Per( la cantidad de MYPES ascenderia a un total de 5.5 millones al cierre del 2015,
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de los cuales el 99.6% son micro, pequefias y medianas empresas (Mipyme), de estas
el 96.2% de las unidades registradas son micro empresas, el 3.2% pequefias
empresas, el 0.2% medianas empresas. También es necesario resaltar que la gran
mayoria son informales (83%), ya que no estan registradas en la SUNARP como
personas juridicas y a su vez, no cumplen con las formalidades. El otro 17% esta
conformado por MYPES formales. Se estima que para el cierre del 2015 habria un
total de 0.9 millones de MYPES formales.

GRAFICO N°10 - CANTIDAD DE EMPRESAS SEGUN ESTRATO
EMPRESARIAL (2007-2013)
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Fuente: Ministerio de la Produccion. Las Mypes en cifras-2013

Observamos en el cuadro anterior la distribucién de la totalidad de empresas en el
Per( segun su estrato empresarial, ademas evidencia el crecimiento entre los afios
20017 y 2013. El sector méas predominante segun el Ministerio de Produccion es el

de las microempresas.

En el 2013 el estrato de las Microempresas desciende en un 10% aproximadamente
en relacion al afio 2007, por otro lado el estrato de la Pequefia empresa en el mismo
periodo asciende alrededor de 8%, esta relacion podria deberse a que algunas

Microempresas alcanzan el éxito y migran hacia el siguiente estrato.
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3.5.1 CANTIDAD DE MYPES EN AREQUIPA
Considerando la ubicacion geogréafica de la sede principal de la empresa (no
necesariamente de operaciones productivas), Lima concentré a 783 mil 082
empresas, lo que representd el 46.6% del numero total de empresas. Le
siguieron en importancia, los departamentos de Arequipa con 5,6%, La
Libertad con 5.1 % y Piura con 4.2%. ° De acuerdo a los porcentajes mas

altos de la distribucion quedaria de la siguiente manera:

CUADRO N°02 - DISTRIBUCION DE EMPRESAS EN LAS PRINCIPALES
CIUDADES DEL PERU -2013

DISTRIBUCION DE EMPRESAS EN LAS PRINCIPALES CIUDADES
DEL PERU - 2013

N° TOTAL DE EMPRESAS EN EL PERU : 1680 433
CIUDAD DISTRIBUCION % CANTIDAD TOTAL
LIMA 46.6 % 783 082
AREQUIPA 5,6 % 94 104
LA LIBERTAD 5,1% 85 702
PIURA 4,2 % 70578
OTROS 38.5%

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica — Encuesta de micro y pequefia
Empresa 2013. Elaboracion Propia

Por otro lado las cifras de informalidad en nuestra ciudad causan cierta
preocupacion puesto que esta resta en la competitividad y ello se trasluce en
el hecho que muchas micro y pequefias empresas son mas negocios de
sobrevivencia que unidades productivas o de servicios importantes, en
Arequipa, el 70% de las MYPES son informales.

De acuerdo con el director general de Politicas de Inspeccién del Ministerio
de Trabajo y Promocién del Empleo, Hernan Eduardo, actualmente en
Arequipa operan en promedio 40 mil micro y pequefias empresas

formalizadas, que representarian el 30%.

5 Nota de Prensa de INEl, ROBERTO ROSADO. Publicado el 3 de setiembre del 2013
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3.5.2 MYPESDEL SECTOR DE SERVICIOS EN AREQUIPA
Segun la Encuesta de micro y pequefia Empresa 2013 realizada por el
Instituto Nacional de Estadistica e Informética — el segmento empresarial, el
96.2% de las unidades registradas son micro empresas, el 3.2% pequefias
empresas, el 0.2% medianas empresas y el 0.4% grandes empresas. De esta
manera y de acuerdo a los porcentajes presentados anteriormente, la

distribucion queda de la siguiente forma:

CUADRO N°03 - DISTRIBUCION DE EMPRESAS EN LA CIUDAD DE
AREQUIPA - 2013

DISTRIBUCION DE EMPRESAS EN LA CIUDAD DE AREQUIPA - 2013
N° TOTAL DE EMPRESAS EN AREQUIPA : 94 104
;[i/lil\lggggé)IAL DISTRIBUCION % CANTIDAD TOTAL
Microempresas 96.2 % 90 528
Pequefias empresas 3.2 % 3012
Mediana empresa 0,2% 188
Grandes empresas 0,4 % 377

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica — Encuesta de micro y pequefia
Empresa 2013. Elaboracion Propia

Segln actividad, el 44.4% de micro empresas se dedican a la
comercializacion de bienes, mientras que el 16.2% son micro empresas que

prestan servicios administrativos, de apoyo y servicios personales.

En términos de ventas, en el sector comercio y de reparacion de vehiculos,
la microempresa participé con el 6.2%, la pequefia empresa con el 14.9%, la
mediana empresa aport6 el 4.1% y las grandes empresas concentraron el
74.8% del total. Es decir, por cada S/. 100 obtenidos por la venta de
mercancias en establecimientos comerciales, S/. 75 fueron en la gran
empresa y el resto (S/. 25) en las micro, pequefia y mediana empresa.
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CUADRO N°04 - DISTRIBUCION DE MYPES SEGUN ACTIVIDAD EN LA
CIUDAD DE AREQUIPA - 2013

DISTRIBUCION DE MYPES SEGUN ACTIVIDAD EN LA CIUDAD DE
AREQUIPA - 2013

N° TOTAL MYPES EN AREQUIPA : 93 540

CANTIDAD

(0)
ACTIVIDAD ECONOMICA DISTRIBUCION % TOTAL
Comercializacion de bienes 44.4 % 41 532
Turismo 29.3% 27 407
Servicios a_dr_nlnlstratlvos, de 16,2 % 15 154
apoyo y servicios personales
Otros 10.1%

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica — Encuesta de micro y pequefa
Empresa 2013. Elaboracion Propia

353 MYPESDEL SECTOR DE SERVICIOS EN AREQUIPA
Es importante conocer y analizar en qué tipo de sector se desarrolla el
mayor porcentaje de las MYPES de nuestra ciudad. Seglin el Registro
Unico del Contribuyente del afio 2013 realizado por la SUNAT cada afio,
casi el 50% de este tipo de empresas se encuentra en el sector comercio,
siendo en el caso nacional 694 358 MYPES, el segundo sector econémico
en donde hay mayor participacion de las MYPES es en servicios, seguido
del sector manufactura. En ambos se ha encontrado que la gran mayoria esta

constituida de manera individual y no organizada como sociedades.

El caso de organizaciones societarias mayoritarias para un sector se presenta
en mineria y construccién, aspecto comprensible ya que de esta manera
permiten administrar el capital invertido de mejor manera, asi como obtener
un financiamiento oportuno respecto a una estructura definida con
responsabilidades especificas, ademas empresas con organizaciones
societarias poseen un marco juridico en la Ley General de Sociedades.
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354 SECTOR SERVICIOS PRESTADOS A EMPRESAS
El siguiente andlisis considerara MYPES que prestan servicios a Empresas
Divisiones 69, 70, 71, 72, 73, 74, 77, 78, 79, 80, 81 y 82 de la Clasificacion
Industrial Internacional Uniforme, Revision 4 (CllU-Rev.4), que

comprende:

CUADRO N°05 - ACTIVIDADES SEGUN LA CLASIFICACION INDUSTRIAL
INTERNACIONAL UNIFORME

Cad. Descripcion de Actividad

69 Actividades juridicas y de contabilidad.

70 Actividades de oficinas principales; actividades de consultoria de gestion.

71 Actividades de arquitectura e ingenieria; ensayos y analisis técnicos.

72 Investigacion cientifica y desarrollo.

73 Publicidad y estudios de mercado.

74 Otras actividades profesionales, cientificas y técnicas.

77 Actividades de alquiler y arrendamiento.

78 Actividades de empleo.

Actividades de agencias de viajes y operadores turisticos y servicios de
79 reservas y actividades conexas.

80 Actividades de seguridad e investigacion.

81 Actividades de servicios a edificios y de paisajismo.

Actividades administrativas y de apoyo de oficina y otras actividades de
82 apoyo a las empresas.

Fuente: Boletin Estadistico del Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI)
Edicion N°5- Mayo 2017. Elaboracion Propia
De acuerdo con los resultados de INEI en el periodo de enero—febrero 2015
el sector de servicios prestados crecié en 4,64%. Las actividades
profesionales, cientificas y técnicas fueron impulsadas por actividades de
arquitectura e ingenieria en proyectos de ingenieria civil y obras de

ingenieria industrial, para la elaboracion de estudios, planos y supervision a
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nivel nacional. EI mayo del presente afio las Actividades profesionales,
cientificas y técnicas descendieron en un 0,14% principalmente en las
actividades de arquitectura e ingenieria y actividades conexas de
asesoramiento técnico, explicado por las menores licitaciones publicas,
menores contrataciones con el sector privado, paralizacion de obras de
infraestructura y término de proyectos civiles, mineros e industriales debido

a la menor inversion y el impacto del fendmeno del Nifio Costero.6

Es importante mencionar que las actividades de consultoria de gestion
empresarial crecieron por asesorias y consultorias empresariales para las
areas administrativa, marketing, finanzas, logistica, economia y recursos

humanos, con la finalidad de aumentar la productividad de las empresas.

Las actividades juridicas ascendieron por servicios notariales (escrituras
publicas, actas, certificaciones, testamentos y transferencias vehiculares),
asi como asesoria juridica a nivel corporativo, civil, laboral y penal. Las
actividades de contabilidad crecieron por servicios contables y outsourcing
contable (preparacion de estados financieros, registros de libros, declaracion
de impuestos, liquidacion, actualizacion de planillas y transacciones),

auditoria financiera, asesoria laboral y tributaria.

3.6 CONCLUSION DEL ANALISIS DEL SECTOR
Las MYPES en el Peru generan méas del 47 % de empleo que brindan a la PEA
(Poblacion Economicamente Activa) y aportan aproximadamente 40% el Producto
Bruto Interno (PBI), del total de MYPES el 5,6 % se encuentra distribuido en la
ciudad de Arequipa siendo esta la segunda ciudad as importante. Asi mismo
aproximadamente 93 500 son Micro y pequefias empresas, de las cuales el 16.2%

pertenecen al sector Servicios administrativos, de apoyo y servicios personales.

Se ha identificado que mas del 40% de los conductores de las MYPES en nuestra
ciudad no ha cursado ningun tipo de educcién complementaria, en nuestra ciudad
aproximadamente el 70% de los propietarios de las MYPES tiene entre 25 y 49 afios.

6 Boletin Estadistico del Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI) Edicién N°5 — mayo 2017
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CAPITULO IV ANALISIS DE RESULTADOS

En el presente capitulo se detallara los pasos que se seguiran para llevar a cabo la recoleccion
de datos para la investigacion, ademaés se describira la técnica y el método adecuado para el

analisis de la muestra obtenida.

Como se especificd en el Capitulo | Planteamiento Tedrico el método de investigacion es de
tipo cualitativo mediante este método primero se describira todos los aspectos de la gerencia
efectiva y la forma como lograr el éxito y sostenibilidad econdémica de las micro y pequefias
empresas del sector de servicios en Arequipa. Luego se buscara especificar los factores
importantes de la gerencia efectiva que ayuden a la MYPES del sector de servicios de la
ciudad de Arequipa a encaminarse hacia el éxito, estos factores se someteran a un analisis
donde se medira y evaluara los diversos aspectos, limitaciones y problematicas en las que se

desarrollan estas unidades de negocio.

Segln Marshall y Rossman (1999:2) El disefio de la investigacion cualitativa constituye un
método de investigacion utilizado ampliamente por los cientificos e investigadores que
estudian el comportamiento y los habitos humanos. Ademas las técnicas cualitativas son muy
atiles cuando un tema es demasiado complejo como para ser respondido por una
simple hipotesis afirmativa 0 negativa. También son Utiles cuando se deben tener en cuenta

cuestiones presupuestarias.

Asi mismo, el tipo de estudio es inductivo, por lo que a través de la recoleccion de
informacion y su andlisis se propondra ciertos procedimientos que puedan resolver la mayoria
de problemas en relacion a la gestion y conduccion de las MYPES.

4.1 LEVANTAMIENTO INFORMACION PRIMARIA

411 TECNICA
La técnica de investigacion aplicada para este estudio es cualitativa y la
informacion que se utilizara sera de fuentes primarias como de secundarias. La
investigacion cualitativa es la que produce datos descriptivos, con las propias
palabras de las personas, habladas o escritas y la conducta observable.
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Este método esta constituido por un conjunto de técnicas para recoger datos
tales como las encuestas mediante las cuales se levantara la informacion
necesaria para evaluar y plantear las estrategias necesarias para que las
MYPES puedan alcanzar el éxito.

Se debe tener en cuenta las siguientes caracteristicas de una investigacion

cualitativa:

e Permite desarrollar conceptos y comprensiones partiendo de pautas de
los datos.

e Disefo de investigacion flexible.

e Lo métodos cualitativos son humanistas

e Los métodos cualitativos son considerados como primer recurso para el
acercamiento a la realidad.

e Utiliza maltiples fuentes de datos,

e Tiene un énfasis en estudiar los fendmenos sociales.

Las técnicas cualitativas pretenden encontrar el sentido de los hechos
sociales, sus significados y matices para quienes intervienen en ellos, mas

no de cuantificarlos o generalizar.

412 POBLACION
Segun los datos obtenidos de la ultima encuesta publicada por el INEI
(2013) el total de las MYPES formales y debidamente registradas en la
ciudad de Arequipa son 93 540, de las cuales el 16,2 % corresponden al
sector servicios administrativos, de apoyo y servicios personales, lo que nos

da como resultado una poblacion de 15 154.

413 MUESTRA
Para el calculo de tamafio de muestra de la presente investigacion en la que
sabemos que el universo es finito, es decir contable (valor conocido), la
formula que utilizaremos para hallar cuantos del total tendremos que

estudiar seria:
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N*Zlp*g
n=
d**(N-1)+Z2*p*q

Donde:

N = Total de la poblacion
Za= coeficiente (segun tablas)
p = proporcién esperada
q=1-p

d = precision

Primero se debe conocer "N" 6 sea el nimero total de la poblacion siendo
para este caso 15 154 MYPES, de acuerdo con los datos de la Ficha Técnica
de la Encuesta de MYPES 2013 del Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica la Tasa de margen de error (€) es de 5%, el Nivel de confianza
(z) es 95% vy la Tasa de no respuesta (TNR) es de 10%.

Entonces:

N = 15 154
Zo=1.96

p = 5% (0.05)
q=095(1-p)
d=5%

~ 15154 % (1.96)2 = 0.05 * 0.95
~ 0.052 % (15154 — 1) + (1.96)2 * 0.05 * 0.95

n

n=173

Entonces tenemos que el nimero de MYPES del sector de servicios
administrativos, de apoyo y servicios personales a estudiar en la ciudad de

Arequipa son 73.
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En una investigacion cualitativa se da mayor importancia a la observacion y

la entrevista abierta (enfocada o en profundidad), estas son utilizadas como

herramientas de exploracion. Yin (2003) ha identificado 6 fuentes de

evidencia que trabajan bien en una investigacion cualitativa, cada una tiene

ventajas e inconvenientes, las que se analizan en el siguiente cuadro:

CUADRO N°06 - FUENTES DE EVIDENCIA EN INVESTIGACION CUALITATIVA

FUENTE DE
EVIDENCIA

VENTAJAS

INCONVENIENTES

Documentacion

Estable, puede ser revisado
repetidamente.

Discreto, no creado como
resultado del estudio de caso
Exacto, contiene nombres,
referencias y detalles.

Recuperabilidad: puede ser baja.

Error selectivo, si la coleccion es
incompleta.

Error del informe puede reflejar error del
autor.

Acceso, puede ser deliberadamente
bloqueado.

Documentos de
archivo

(Mismos para documentacion)
Precisos y cuantitativos.

(Mismos para documentacion)
Accesibilidad por razones de privacidad.

Entrevistas

Dirigidas, enfocadas
directamente en el tépico del
estudio de caso.

Proporciona percepciones de
relaciones causales.

Errores originados por preguntas poco
elaboradas.

Errores en las respuestas.

Los entrevistados responden aquello que
quiere el entrevistador.

Observacion
Directa

Realidad, cubre
acontecimientos en
situaciones reales.
Contextualizacion, cubre el
contexto de acontecimiento

Consume tiempo selectivo.
El acontecimiento puede
evolucionar de manera
diferente por la observacion

Observacion
participantes

(Mismo a O.D) Percepcion de
los motivos y
omportamientos gracias al
contacto personal.

(Mismas a O.D) Errores originados por
la manipulacion de los acontecimientos
por parte de los investigadores.

Objetivos
fisicos

Percepcion de las
realizaciones culturales.
Percepcion de las operaciones
técnicas.

Seleccion.
Disponibilidad.

Fuente: Cueva, R. (2015). Identificacién De Los Factores Asociados Al Alto Fracaso De
Mipymes En La Region Arequipa, Peru (Tesis de pregrado). Universidad Catolica de Santa

Maria, Arequipa.
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Para esta investigacion se utilizara la entrevista para el Benchmarking y las
encuestas para el levantamiento de informacion de las Mypes de nuestro
estudio, se redactara un cuestionario que se realizard a la muestra
representativa mediante preguntas estandarizadas que intentaran medir la
distribucion de dicha muestra a través de varias caracteristicas. El tipo de
nuestra encuesta y entrevista estara definida de acuerdo al tipo de objetivos

y al tipo de pregunta:

e Segun sus objetivos
Descriptivas: Buscan obtener informacion sobre un hecho u hechos
concretos a través del analisis de las respuestas de una determinada

muestra.

e Segun el tipo de pregunta
De respuesta cerrada: El cuestionario se presenta como una serie de
preguntas con opciones de respuesta previamente redactadas, es decir,
que el entrevistado no puede afiadir nada mas. Sirven para realizar un

analisis exhaustivo sobre un tema.

Como ya se mencion0 anteriormente, en la presente investigacion
analizaremos el desempefio de los conductores de las MYPES del sector de
servicios de la ciudad de Arequipa puesto que la Gerencia Efectiva
relaciona este papel con el éptimo desarrollo y el logro del éxito de estas.
Como sostiene Peter Drucker en el libro A Functioning Society el
desempefio de un gerente se puede medir en términos de eficiencia y
efectividad, tal como de ilustra en el siguiente gréfico.
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CUADRO N°07 - EFICIENCIAY EFECTIVIDAD

EFICIENCIA EFECTIVIDAD EFICACIA
Recursos Metas Impacto Entorno
Tareas Procedimientos Procesos
Individuo Areas Equipos

Reglas Motivacion Logro
Cumplimiento . Facultad _ Hacer

Técnica Econdmica Social

Costo Precio Valor

Fuente: Peter Drucker (2003). A Functioning Society

De acuerdo con las definiciones brindadas por la RAE, la Eficiencia es la
capacidad de disponer de alguien o de algo para conseguir un efecto
determinado. Mientras que la efectividad es la capacidad de lograr el efecto

que se desea 0 se espera.

Sin embargo Drucker (2003) establece a lo largo de su obra una serie de
diferencias fundamentales entre estas palabras, lo cual nos permite una

claridad conceptual mucho mayor:

e Eficiencia es hacer bien las cosas, es decir, hacer las cosas buscando la
mejor relacion posible entre los recursos empleados y los resultados

obtenidos. La eficiencia tiene que ver con «cOmo» se hacen las cosas.

e Efectividad es «hacer bien las cosas correctas», es decir, hacer las cosas
de forma eficiente y eficaz. La efectividad tiene que ver con «qué»

cosas se hacen y con «cOmMo» se hacen esas cosas.

e Eficacia es «hacer las cosas correctas», es decir, hacer las cosas que
mejor conducen a la consecucién de los resultados. La eficacia tiene

(ue Ver con «qué» cosas se hacen.
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Es sabido que cualquier empresa y mas aun las MYPES que estan buscando

sobresalir deben mantener un control sobre sus resultados; para ello, es

necesario establecer de indicadores de gestion con el objetivo de realizar un

analisis de desempefio, teniendo en cuenta su funcionamiento global. La

medicion en las unidades de negocio como las MYPES tienen un papel

importante ya que permiten:

e Definir objetivos y prioridades.

e Planificar con mayor certeza y seguridad.

e Asignar recursos en relacion a los niveles exigidos y a las
circunstancias.

e Analizar los problemas o limitaciones.

e Ayudar a la competitividad.

Asi mismo para realizar un diagnéstico adecuado de la situacion y los
problemas que aquejan a las MYPES de nuestro estudio es necesario tener
en cuenta los principios que respaldan la funcionalidad de la Gerencia
Efectiva, algunos de estos principios se relacionan directamente con las
variables que estudiaremos en la presente investigacion, ademas como se
detalla en el cuadro siguiente existen acciones que pueden generar un clima
adecuado dentro de las MYPES, esto enmarcado en la motivacion,

participacion, reconocimiento y sentido de pertenencia.

CUADRO N°08 - PRINCIPIOS DE LA GERENCIA EFECTIVA

GERENCIA EFECTIVA

VARIABLE

INDEPENDIENTE | TRINCIPIOS DEFINICION ACCIONES

Observar las situaciones
desde diversos angulos
Habilidad de localizar, toda vez que se persigue
reconocer y responder ala | entender

informacidn en las distintas | Visionar oportunidades

PROCESO Vision Periférica | , :
areas del campo visual donde otros no la han
GERENCIAL . .
alrededor del objeto sobre visto.
el cual se fija la atencion. Vision global, vision
innovadora y visién de
largo plazo
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Evaluacion de

Es importante escribir los
planes trazados y los

Verificar los resultados
obtenidos después de

Actividades y resultados esperados y e
cada planificacion de
Resultados compararlos una vez hayan .
S trabajo.
sido ejecutados.
Toda la organizacion
e interna y externa debe estar

Difusion y y

Trasmisién de
los Objetivos

claray enterada en lo
posible del objetivo,
desarrollando sentido de
compromiso.

Poner en conocimiento
los objetivos trazados.

Adaptacion con
Idenidad Propia

Estar dispuesto al cambio'y
a los retos sin volver a la
organizacion seguidora o
exploradora en pro de
modas y estilos pasajeros,

Informarse y poner en
préctica las nuevas
maneras de hacer
Negocios.

Mejoramiento
Continuo

Politica clara de que lo
logrado es un buen nivel
pero que sigue en
construccion y que se
pueden hallar muchas
maneras de hacerlo cada
Vez mejor.

Pactarse nuevas metas
después de conseguir las
ya establecidas.
Superando los errores
cometidos.

Generacioén de
Valor

Conjunto de actividades que
aumentan el valor,
incrementando la
rentabilidad sobre el capital
invertido, asi como el de los
bienes o el de los servicios
para los consumidores.

Investigar y desarrollar
estrategias para la
generacion de valor.
Valor monetario y no
monetario.

Inteligencia
Competitiva

Proceso de obtencién,
analisis, interpretacion y
difusion de informacion de
valor estratégico sobre la
industria y los
competidores, que se
transmite a los responsables
de la toma de decisiones en
el momento oportuno.

Detectar amenazas.
Eliminar o disminuir
sorpresas

Mejorar la ventaja
competitiva

Encontrar oportunidades
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ESTRATEGIAS
GERENCIALES

Un mundo en constante
movimiento produce
avances lo cual puede

Innovacion . Innovar o morir.
ocasionar un rezago o un
aplastamiento en los
Negocios.
Copie, adapte, mejore e
. o innove. Necesario es
Apropiar Principio CAMI. .
patentar y registrar el
conocimiento mejorado.
Salirse de las reglas y los
estilos tradicionales de Estar dispuesto al
Romper . .
: hacer las cosas, de lo obvio, | cambio.
Paradigmas

cambiar y en particular la
rutina.

Desarrollar estrategias

La Experiencia
en el Fracaso

Los problemas son
oportunidades sin
aprovecharse todavia.

Incentivar el
pensamiento optimista.
Reconocer los
problemas, superarlos y
encontrar las
ensefianzas. Invertir en
experiencia.

Comunicacion

Actividad consciente de
intercambiar informacion
entre dos 0 mas
participantes con el fin de
transmitir o compartir algo.

Escuchar activamente,
especialmente a los que
piensan distinto.
Evaluar la comprension
de los mensajes
trasmitidos. Escuchar al
cliente y ser
prospectivo.

Crecer Siendo
Rentables

Las empresas que crecen en
espacio fisico, filiales o
sucursales no
necesariamente crecen a
igual ritmo su rentabilidad,
pues a veces vender mas no
resulta en ganar mas.

Realizar el seguimiento
de cada una de las
acciones, a fin de tener
conocimiento el estado
actual de la empresa.

Fuente: Peter Drucker (2003). Gerencia efectiva. Elaboracion propia.
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Entonces para plantear las interrogantes de nuestras entrevistas y encuestas
utilizaremos las variables descritas en el GRAFICO N°07 EFICIENCIA
Y EFECTIVIDAD, presentado lineas arriba, de manera que estas nos
brinden la informacion necesaria tales como deficiencias, errores, limitantes
y amenazas asi como también posibles soluciones, estrategias y decisiones,
para poder definir una metodologia de trabajo que conlleve al éxito a las

MYPES del sector de servicios de la ciudad de Arequipa.

Asi mismo se realizaran preguntas para establecer las semejanzas o
diferencias con los resultados de la dltima encuesta publicada por el INEI,

tales como:

e Sexoy edad del propietario de la empresa
¢ Nivel de estudios del propietario y conductor de la empresa

e Cantidad de personal clave

También se realizaran preguntas para establecer los conocimientos actuales
sobre gerencia y direccion por parte del conductor y el personal clave de la

empresa:

e (El conductor de la empresa cuenta con conocimientos claros sobre
gestion y direccion?

e (El personal clave cuenta con conocimientos claros sobre gestion y
direccion?

e Valoracion sobre el ejercicio de la gestion y direccién por parte del
conductor y personal clave de la empresa.

e Aplicacion de métodos, estrategias, planes, etc. Dentro de la
empresa

e Resultados de la aplicacion de métodos, estrategias, planes, etc.
Dentro de la empresa.
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CUADRO N°09 - FORMULACION DE INTERROGANTES

VARIABLES

VARIABLE VARIABLE

INDEPENDIENTE | DEPENDIENTE | 'NDICAPOR INTERROGANTES

¢Su empresa cuenta con el personal
capacitado para cumplir con todas
las tareas necesarias?¢ De qué
Recursos manera puede respaldar su
respuesta?

¢Como podria calificar el desempefio
de su personal?

¢Cuentan con programas de
capacitacion? ¢ En qué areas?

¢El personal conoce y realiza con
eficiencia las tareas encomendadas?

Tareas

PROCESO
GERENCIAL ol e ¢Cuenta con un Plan de Negocios

actualizado y disponible?
¢Su Mision y la Visién evidencian
sus objetivos a corto y largo plazo?

Reglas

¢Cuenta con un organigrama
actualizado que corresponde a la
Organigrama y | realidad?¢Se respeta el organigrama
descripcion de | planteado?

funciones ¢Existe un manual de funciones que
corresponde a la realidad y se
aplica?

¢Su empresa cuenta con un plan de
Procedimientos | negocios escrito? ¢Se ha puesto en
practica

ESTRATEGIAS

GERENCIALES EFECTIVIDAD ¢Existen tipos de incentivos para el

personal clave de su empresa?
Motivacion ¢Cudles (Basicos 0 econémicos,
Seguridad, Pertenencia o afecto,
Reconocimiento, Autorrealizacion)
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¢Su empresa ha enfrentado una
grave crisis financiera?; Después de
cuanto tiempo de iniciado
operaciones?

Econdmica

¢ Cudl es su principal estilo de

liderazgo?

« Direccion en equipo (Alto en la
tarea alto en las relaciones).

« Club social (Alto en la tarea, bajo
en productividad).

Liderazgo « Direccion Equilibrada
(Preocupacién media por la
produccion y por el personal)

e Direccion autoritaria (Alto en la
tarea, bajo en relaciones).

« Direccion insuficiente (Bajo en
tarea, bajo en relaciones).

¢La informacion que recibe para
tomar decisiones es confiable?

¢, Qué grado de eficaciade 0 a5
asigna a las comunicaciones en su
HERRAMIENTAS empresa? (O=muy mala, 5=0ptima):
GERENCIALES ¢Quiénes toman las decisiones
¢Como es el proceso de toma
Toma de decisiones (centrado en un lider,
decisiones democréatico por mayoria, por
consenso?

Fuente: Peter Drucker (2003). A Functioning Society. Elaboracion propia

Comunicacién

415 RESULTADOS
A continuacion se detallaran los resultados encontrados después del
levantamiento de informacion a través de entrevistas. Estas fueron

respondidas en su mayoria por el conductor de la empresa.

4.1.5.1 Del conductor de la empresa:
Es necesario conocer el grado de educacién de la persona que tiene
la funcion de conducir y dirigir la empresa, considerando que esta

puede tener el papel de propietario o no.
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GRAFICO N°11 - NIVEL DE EDUCACION DEL CONDUCTOR
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Fuente: Levantamiento de Informacion primaria-Conductor de Mype. Elaboracion

propia
Podemos observar que el conductor del 84% de las mypes
entrevistadas cuenta con estudios superiores, sin embargo es
necesario precisar el tipo de conocimiento, tal como observamos en
el grafico siguiente el 70 % cuenta con conocimientos sobre temas
relacionados con el rubro de su empresa, y por otro lado solo el
10% cuenta con conocimientos en administracion, gestion o
direccion. Siendo este un factor que podria explicar las deficiencias

en relacion a la ausencia de una Gerencia Efectiva.

GRAFICO N°12 - TIPO DE CONOCIMIENTO DEL CONDUCTOR

80%
70%
60%

70%

w
E 50%
§ 40%
z 1)
o 30%
a
20% ) 14%
o [ ] 1
Rubro de la Administracion, Finanzasy Otros
empresa Gestion o Direccion ~ Contabilidad

CONOCIMIENTOS

Fuente: Levantamiento de Informacion primaria-Conductor de las Mypes Elaboracién

propia
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Estilo de liderazgo del conductor de la empresa

Sera necesario conocer el tipo de liderazgo que ejerce el conductor
de la empresa puesto que este es una de las estrategias basicas que
aseguran el desarrollo, ademas es el motor para conducir a las

empresas hacia la mejora y la consecucion de objetivos.

GRAFICO N°13 - MALLA GERENCIAL
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Fuente: Blake, R.; Mouton, J. (1964). The Managerial Grid.
CUADRO N° 10- EXPLICACION DE LA MALLA GERENCIAL
Lider (9,9) DIRECCION EN EQUIPO
Alto en la tarea Los logros en el trabajo se deben a las personas involucradas

alto en las relaciones | en él. La interdependencia por medio de un interés comun en
las metas de la organizacién da origen a relaciones de
confianza y respeto.

Lider (1,9) CLUB SOCIAL
Alto en las relaciones | Da atencion cuidadosa a las necesidades de las personas,
Bajo en la tarea produce relaciones satisfactorias, pero bajos niveles de

productividad. Promueve una atmosfera amistosa en la
organizacion.

Lider (5,5) DIRECCION EQUILIBRADA

Preocupacion media Logran una moral y produccién adecuadas, pero no

por la produccién y sobresalientes. No fijan metas demasiado altas y suelen tener
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por el personal una actitud benévolamente autocratica hacia las personas.
Lider (9,1) DIRECCION AUTORITARIA
Alto en la tarea La eficiencia en la operacion es el resultado de disponer las
Bajo en relaciones condiciones de trabajo en tal forma que los elementos
humanos interfieran solo en un grado minimo.
Lider (1,1) DIRECCION INSUFICIENTE
Bajo en tarea El ejercicio del minimo esfuerzo para hacer que se efectué en
Bajo en relaciones el trabajo requerido es suficiente para conservar la membresia
de la organizacion.

Fuente: Blake, R.; Mouton, J. (1964). The Managerial Grid: The Key to Leadership

Excellence.
Para llevar a cabo la siguiente interrogante se hizo de conocimiento
de los encuestados la importancia de la veracidad de la respuesta,
asi como los conceptos de cada uno de los tipos de Liderazgo
desarrollado en el Modelo de Rejilla Gerencial por Robert R. Blake
y Jane Mouton en 1964, a fin de que pueden reconocer cual de
ellos se asemeja al que ejercen dentro de las empresas que

conducen.

GRAFICO N° 14 - PRINCIPAL ESTILO DE LIDERAZGO DEL CONDUCTOR
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Fuente: Levantamiento de Informacion primaria- Conductor de las Mypes Elaboracion
propia
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En el grafico anterior observamos que el tipo de liderazgo mas
ejercido es el Direccion Equilibrada con un 48%, esto a
consecuencia de que las necesidades de los empleados y de la
empresa estan en conflicto y, por tanto, es dificil satisfacer ambas.
Lo mejor que se puede hacer es encontrar un equilibrio aceptable
entre las necesidades de los trabajadores y las metas de la empresa.
El segundo valor mas alto con 34% corresponde a la Direccion
Autoritaria la que muestra una gran preocupacion por las tareas y

poca preocupacion por los intereses de las personas.

Los valores mas bajos 4%, 5% y 8% corresponden a la Direccion
de Tipo Club, Direccion Insuficiente y Dir. en Equipo

respectivamente.

4.1.5.2 Del personal:
A continuacion se muestran los resultados de las interrogantes
realizadas en cuanto al desempefio del personal que labora en la

empresa.

GRAFICO N°15 - ; TIENE IDENTIFICADO EL PERSONAL CLAVE?

=S|
= NO
= NO SE PUEDE AFIRMAR

Fuente: Levantamiento de Informacion primaria- Conductor de las Mypes Elaboracion
propia
En el grafico anterior se observa que solo el 16% de las Mypes
entrevistadas aseguran tener identificado al personal clave de su
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empresa, asi como conocer la importancia de sus funciones. Por
otro lado el 25% no lo tiene identificado y el 59% declara no tener
conocimiento de lo que significa el término Personal Clave y por lo
tanto desconoce el papel que deberian ejercer dentro de la empresa.

GRAFICO N° 16 - ( CUENTAN CON UN PROCEDIMIENTO MEDIANTE EL
CUAL SE PUEDA RESPALDAR QUE EL PERSONAL SE ENCUENTRA
CAPACITADO?

=S|
= NO
= OTRAS HERRAMIENTAS

Fuente: Levantamiento de Informacion primaria-Conductor de las Mypes Elaboracion

propia
En el grafico anterior se observa que tan solo el 12% del total de
Mypes entrevistadas afirma tener un procedimiento que pueda
respaldar la preparacion con el que su personal cuenta, este incluye
desde un plan de contratacion hasta evaluaciones permanentes. Por
otro lado la cifra de los que no cuentan con algun procedimiento
supera el 70%, ya que este se considera poco importante y genera
una pérdida de tiempo y dinero. También es necesario mencionar
que el 17% cuenta con otras herramientas que de alguna forma
podrian ayudar a valorar la preparacion del personal, sin embargo
estas no serian las més eficientes.
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GRAFICO N°17 - ;COMO PODRIA CALIFICAR EL DESEMPENO DE SU
PERSONAL?

= Muy bueno
= Bueno

= Regular

= Malo

Fuente: Levantamiento de Informacion primaria- Conductor de las Mypes Elaboracion

propia

Del grafico anterior, solo el 17% de los conductores de las Mypes
entrevistadas califica como muy bueno el desempefio del personal
que dirigen, por otro lado el 79% de estos considera que el
personal cuenta con un desempefio entre bueno y regular. Lo que
podria explicar la falta de confianza que el conductor refiere en
relacién al cumplimiento de las tareas encomendadas al personal en
cuestion. Asi mismo el 4% restante califica como malo este
desempefio, pero aseguran que mantienen lazos laborales con este
personal por la falta de mano de obra y en espera su posible

cambio.

En relacion a los resultaos obtenidos en el Grafico N°18 surge la
pregunta ¢Cuentan con programas de capacitacion?, puesto que
este en una herramienta para asegurar que el personal realizara sus
funciones con la informacién y/o habilidades correctas, ademas un
buen programa de capacitacion motivara a los empleados y

contribuird en su crecimiento personal y profesional.
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Fuente: Levantamiento de Informacion primaria- Conductor de las Mypes Elaboracion
propia
Se observa que el 42% de las Mypes entrevistadas no cuentan con
ningun tipo de capacitacion, debido a que los consideran poco
importantes y un gasto. Por otro lado el 58% afirman contar con
diferente tipo de capacitacion. Respecto a los que dieron respuestas
afirmativas también indicaron el area en las que comdnmente se

imparten estas capacitaciones obteniendo los siguientes resultados:

e Rubro de la empresa 32% debido a que los temas relacionados
con las actividades de la empresa son consideradas mas
importantes.

e Informaética, redes e internet 12%, tema que preocupa a los
conductores porque consideran que a través de estos es que la
empresa llega a sus clientes y/o usuarios.

e Finanzas 8%, estos son temas relacionados con la contabilidad
de la empresa y oportunidades bancarias.

e Por ultimo temas sobre Gestion y Direccion solo ocupa el 6%.
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4.1.5.3 De las Metas de la empresa:
Uno de los indicadores mas importantes de la presente
investigacion son la efectividad de las metas trazadas, estas pueden
estar expresadas en la Mision, Vision y objetivos a corto y largo
plazo de las Mypes entrevistadas. A si mismo sera necesario
conocer si estas cuentan con un plan de negocios bien disefiado y

puesto en préctica.

GRAFICO N°19 - ;LA MISION Y VISION REFLEJAN LOS OBJETIVOS DE LA
EMPRESA?
60%

49%
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40%
30%

20% 18% 19%

PORCENTAJES

14%
10%
0%

Si, totalmente Si, algunos Desconocen la
Mision y vision

Fuente: Levantamiento de Informacion primaria- Conductor de las Mypes Elaboracion

propia
La mision y visidon es un aspecto con el que todas las Mypes
entrevistadas cuentan, sin embargo en el cuadro anterior
observamos los resultados a la pregunta ¢La mision y vision
reflejan los objetivos de la empresa?, los que ayudaran analizar la
efectividad de estas. Aproximadamente el 67% indica que si, de
esta proporcion el 49% afirma que no todos los objetivos se ven
reflejados. El 14% indica que la mision y visidn no guardan

relacion con los objetivos ni las etas trazadas.
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Es necesario mencionar, ya que podria ser una causa significativa
del bajo nivel de desempefio del conductor de la empresa, que el

19% de estos declara no tener conocimiento de la Mision y Vision.

GRAFICO N°20 - ; CUENTA OBJETIVOS A CORTO Y LARGO PLAZO?
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Fuente: Levantamiento de Informacion primaria- Conductor de las Mypes Elaboracion

propia.

Es necesario conocer si las Mypes entrevistadas cuentan con
objetivos que reflejen sus ambiciones a corto y largo plazo, dado
que estos son un elemento fundamental para el compromiso de las

personas Yy la direccion de las empresas.

Observamos en el grafico anterior que de las 73 Mypes
entrevistadas solo 16 de ellas afirman tener y conocer los objetivos
de su empresa, estas representan el 22%, algunos de estos llevan
sin ser actualizados varios afios y otros ya no hacen referencia a las

nuevas metas.

Por otro lado el 78% no tiene o desconoce los objetivos, esta cifra
sugiere cierta atencién puesto que segun Peter Drucker, creador de

la Administracion por Objetivos a mediados del siglo XX, si no se
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definen objetivos claros, calculables y reales la empresa repite
esfuerzos, deja de alcanzar metas y se distraen recursos en
actividades y tareas no relacionadas con la finalidad del sistema.
Por ultimo serd necesario conocer también si cuentan con un plan

de negocios, asi como los motivos de no tenerlo.

GRAFICO N°21 - ; CUENTA CON UN PLAN DE NEGOCIOS ESCRITO?

85%

Yy

=S| = Faltadetiempo =Noesimportante = Desconoce el termino

Fuente: Levantamiento de Informacion primaria- Conductor de las Mypes Elaboracion

propia

En el cuadro anterior se observa que la proporcién mas grande
corresponde a la respuesta negativa con un 85%, por lo que
podemos suponer que estas empresas fueron constituidas sin tener
metas establecidas, mucho menos una estructura y los
procedimientos béasicos para la realizacion de las principales
actividades que se deben hacer antes de la formalizacion de toda
empresa.

Asi mismo el 48% del total de empresas no cuenta con un plan de
negocios por considerarlo poco importante, el 12% por falta de
tiempo y lo mas preocupante aun es que 25% desconoce el termino

ylo utilidad.
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4.1.5.4 De la Organizacion de la empresa:
Sera necesario conocer todos los aspectos que oran parte de la
organizacion de la empresa, tal como su organigrama, manual de

funciones, programas de incentivos, entre otros.

GRAFICO N° 22 - ;CUENTA CON UN ORGANIGRAMA?;COMO LO
CALIFICARIA?

DEFICIENTE
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Fuente: Levantamiento de Informacion primaria-Conductor de las Mypes, Elaboracion

propia

Un organigrama es utilizado como instrumento de andlisis, este
representa graficamente las unidades y relaciones y permite
detectar fallas estructurales. Los resultados del grafico anterior nos
sugieren cierta atencion, si bien es cierto 79% de estos cuentan con
un organigrama, solo el 11% considera que este es BUENO o
MUY BUENO, el 27% del total lo considera deficiente y el 41% lo

considera regular.
Debido a los ultimos resultados es necesario conocer si el

organigrama en referencia se encuentra en ejecucion, como se
muestra en el grafico siguiente el 62% del total de empresas que
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cuentan con un organigrama no lo tienen en ejecucion, por otro
lado el 38% lo ejecuta aun sabiendo que este podria ser deficiente,

regular o bueno.

GRAFICO N° 23 - ;EL ORGANIGRAMA SE ENCUENTRA EN EJECUCION?

= S|
= NO

Fuente: Levantamiento de Informacion primaria-Conductor de las Mypes Elaboracion
propia.
Por ultimo serd necesario conocer si las Mypes entrevistadas
cuentan con un manual de funciones puesto que este es un
instrumento eficaz para la descripcion de los diferentes puestos de
trabajo y normas de coordinacion entre ellos, asi mismo es un
documento que especifica requisitos para el cargo, interaccion con

otros procesos, responsabilidades y funciones.

Como observamos en el grafico N°24, mas del 50% de las Mypes
entrevistadas declaran no contar con un manual de funciones
establecido, refieren que las tareas y responsabilidades del
personal son indicadas de acuerdo al avance y tiempo de trabajo.
Por otro lado el 44% afirman si contar con este, sin embargo el
27% califican este manual como deficiente, el 8% y 5% lo califican
como regular y bueno respectivamente; y solo el 3% del total es
decir 2 Mypes de las 73 entrevistadas afirman tener un manual de

funciones muy bueno.
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GRAFICO N° 24 - ;EXISTE UN MANUAL DE FUNCIONES?;COMO LO
CALIFICARIA?
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Fuente: Levantamiento de Informacion primaria-Conductor de las Mypes Elaboracion

propia.

4.1.5.5 De la motivacion del personal:

Segun Sir Richard Branson, fundador de Virgin Group, mantener a
los empleados de una empresa satisfechos hace que estos a su vez
se ocupen mejor de sus funciones. La motivacion laboral supone
un cambio cualitativo a la hora de llevar a cabo un trabajo, pero
también como forma de mantener un ambiente agradable y pro
activo.

Por tal motivo es necesario conocer los distintos tipos de incentivos

que se pueden ofrecer:

e Econdmicos: Aumentos salariales, Bonificaciones, regalos,
primas.

e Seguridad: Aseguramiento del puesto y pertencia.

e No Monetarios: Horarios flexibles, tiempo libre, esparcimiento
y recreacion.

e Reconocimiento: Felicitaciones, asensos.

e Autorrealizacion: Capacitaciones, charlas, adiestramiento.
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GRAFICO N° 25 - ;EXISTEN INCENTIVOS PARA EL PERSONAL DE SU
EMPRESA?

= Si
= NO

Fuente: Levantamiento de Informacion primaria-Conductor de las Mypes. Elaboracion

propia
De acuerdo a los resultados obtenidos, se observa que el 26% de
las Mypes entrevistadas no ofrecen ningun tipo de incentivo, a
diferencia del 74% restante que cuentan con diferentes tipos de
incentivos, los mismos que se ofrecen después del cumplimiento de
ciertos objetivos o metas. Los incentivos que mas se utilizan de
acuerdo al grafico siguiente son los de seguridad, entre los cuales
tenemos aseguramiento del puesto y pertencia, estos no necesitan
mayor esfuerzo puesto que toma poco tiempo y no cuesta dinero.

Los incentivos monetarios y de autorrealizacion son los menos
utilizados en las empresas puestos que estos generan mayores
gastos a las empresas, esto de acuerdo a la apreciacion del
conductor, puesto que debemos considerar que los incentivos
monetarios son los mejor aceptados por los empleados y los que
generan mayor Compromiso.

Una forma de incentivar al personal también es de manera no
mentaria, ya que si no se cuenta con mucho dinero disponible el
tiempo libre y los horarios flexibles pueden aumentar el

rendimiento de este.
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GRAFICO N° 26 - ¢QUE TIPOS DE INCENTIVOS SON LOS MAS UTILIZADOS
DENTRO DE SU EMPRESA?
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Fuente: Levantamiento de Informacion primaria- Conductor de las Mypes Elaboracion

propia

4.1.5.6 De la comunicacion:
La comunicaciéon eficiente mejora la competitividad de una
empresa, su adaptacion a los cambios del entorno, facilita el logro
de los objetivos y metas establecidas, satisface las propias
necesidades y la de los participantes, ademas coordina y controla
las actividades y fomenta una buena motivacion, compromiso,
responsabilidad, implicacién y participacion de sus integrantes y

genera un buen clima de trabajo.

En vista de las innumerables ventajas que se obtiene al tener una
buena comunicacion es necesario conocer la percepcion de esta en
las Mypes entrevistadas. Asi mismo es importante conocer el
estado de los procesos de Toma de decisiones y solucién de
problemas ya que estos reflejan la eficiencia de la trasmision y
recepcion de informacion.
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GRAFICO N° 27 - ;COMO CALIFICARIA USTED A LAS COMUNICACIONES
EN SU EMPRESA?
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Fuente: Levantamiento de Informacion primaria- Conductor. Elaboracion propia

En el cuadro anterior se observa que aproximadamente un 66% de
los conductores de las Mypes entrevistadas considera que las
comunicaciones son de regular para abajo, siendo 15% muy mala y
el 19% mala. Por otro lado solo el 10% de estas considera tener un
proceso de comunicacion OPTIMO, que ofrece la confianza

necesaria para poder tomar decisiones y solucionar problemas.

GRAFICO N° 28 - ;COMO ES EL PROCESO DE TOMA DECISIONES?

= CENTRADO EN UN
LIDER
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MAYORIA

= POR CONCENSO

Fuente: Levantamiento de Informacion primaria-Conductor. Elaboracion propia.
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Conocer los resultados de cuadro anterior es primordial ya que el
tomar decisiones correctas debera ser una virtud del conductor o el
personal que dirige la misma, esto influird en su funcionamiento,

generando repercusiones positivas 0 negativas segun su eleccion.

El grafico anterior no muestra si el proceso de toma de decisiones
es eficiente 0 no, este muestra de quien es la responsabilidad de
hacerlo. Se observa que en el 67% de las Mypes entrevistadas
concentran la responsabilidad en un solo lider, el que en la mayoria
es el conductor — propietario. Afirman que el personal no se
encuentra en la capacidad de ejercer esa tarea y por lo tanto de

asumir las repercusiones que traiga consigo.
Por otro lado tan solo el 11% utiliza un sistema donde el personal

involucrado participa consciente y racionalmente, analizando y

decidiendo entre opciones mas 0 menos racionales.
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4.2 BENCHMARKING
Se utilizara esta técnica o herramienta de gestion con el fin de tomar como
referencia los mejores aspectos o practicas de las 5 mejores microempresas en

Arequipa pertenecientes al sector de estudio.

Para la aplicacion correcta de esta herramienta seguiremos los siguientes pasos, los

mismos que estan detallados lineas abajo:

4.2.1  Determinar los aspectos que van a ser sometidos a benchmarking
El primer paso sera determinar los aspectos que van a ser sometidos

a benchmarking. Los mismos que se tomaran como referencia para el

estudio.
1. Aspectos Organizacion
gue van a ser
sometidos a Toma de desiciones

Benchmarking
Metodos de trabajo

Estrategias comerciales
Politicas empresariales
Procedimientos gerenciales

Plan de negocios

4.2.2  Seleccionar las empresas que se van a analizar
Después de determinar  los aspectos que van a ser sometidos
a benchmarking, seleccionamos las empresas que se van a analizar, estas

deberan cumplir con las siguientes caracteristicas:

e Mypes del sector de servicios
¢ Que se hayan mantenido en el mercado por mas de 10 afios
e Mypes con alto nivel competitivo

e Que apliguen un determinado plan de gestion
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Para este estudio seleccionaremos las Mypes que hayan obtenido el premio a la
excelencia en los ultimos afios, en el que se premia su esfuerzo, constancia y
compromiso. Estos reflejaran el fortalecimiento y generalizacion de la
capacidad emprendedora, ademas del establecimiento de practicas gerenciales

adecuadas.
2. Empresas Enfoque Empresarial: Estudio contable y tributario. Contadores
que se van a publicos , outsourcing contable , auditores.

analizar

C.E.R.S.A. Ingenieros S.R.L.: Empresa dedica a la construccion y
licitacion en el rubro de la ingenieria civil e hidraulica

Kaizen: Desarrollo organizacional , reclutamiento y seleccion ,
desarrollo del potencial humano.

Aurum Consultoria & Mercado: Estudios de mercado/ satisfaccion/
multiclientes , consultoria de negocios , evaluacion de proyectos ,
monitoreo de medios.

. SAFETY, ENVIRONMENT AND QUALITY S.A.C. - SEAQ
S.A.C. empresa de servicio y distribucion

4.2.3  Determinar la informacion que se va a recolectar
Una vez que hemos seleccionado las empresas que se van a analizar, debemos
determinar la informacion que vamos a recolectar, esta debe estar relacionada a
los aspectos que van a ser sometidos a benchmarking, asi mismo es necesario
precisar cuan especifica deberd ser dicha informacion de tal manera que
podamos relacionarla con los indicadores establecidos en el Apéndice
Levantamiento de Informacion Primaria de esta investigacion.

3. Informacion  Organizacion: Tipo de organizacion
quesevaa — : _ -
recolectar Toma de decisiones: Tipo de liderazgo, proceso de toma de desciciones
Metodos de trabajo: Ventajas competitivas
Estrategias comerciales
Politicas empresariales

Procedimientos gerenciales: Objetivos a corto y largo plazo

Plan de negocios
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4.2.4  Recoleccion y Andlisis de la informacion

Una vez que se ha determinado la informacidén que se va a recolectar se
hace efectiva la recoleccion de esta acudiendo a las fuentes y utilizando los
meétodos de recoleccion adecuados dependiendo del tipo de informacion a
recolectar.

Para esta parte de la investigacion, se procedera hacer el levantamiento de la
informacion utilizando la mismas interrogantes planteadas en el Apéndice
de Levantamiento de Informacién Primaria, de esta forma podremos
encontrar facilmente las diferencias y similitudes entre estos dos grupos de
estudio. Asi mismo se tendra en consideracién los alcances relevantes para
la investigacion brindados por estas 5 empresas que no hayan sido

consideradas en la entrevista.

Una vez que se ha recolectada la informacion se procede a analizarla
comparando los aspectos de las empresas seleccionadas con los propios y
con los de otras empresas, e identificando los mejores aspectos y los de
mayor importancia para la presente investigacion. Estos resultados se

presentan de la siguiente manera:

4.2.4.1 Del conductor de la empresa:
La informacion recolectada ha sido colocada en cuadros como el
gue se presenta a continuacion, de esta forma podremos evaluar e

identificar la relevancia de los datos obtenidos.

CUADRO N° 11 - DATOS DEL CONDUCTOR DEL EMPRESA

1 2 3 4 5
Sexo del ) ) ] ) .
Masculino | Masculino | Masculino Femenino Masculino
conductor
Edad del 35 31 38 36 43
conductor

Nivel de estudios
del conductor de
la empresa
Fuente: Levantamiento de Informacion primaria-Conductor de las Mypes Benchmarkig

SUPERIOR TEC. SUPERIOR | SUPERIOR | SUPERIOR
UNIV. SUPERIOR UNIV. UNIV. UNIV.

Elaboracion propia

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




REPOSITORIO DE

TESIS UCSM

UNIVERSIDAD
CATOLICA .
DE SANTA MARIA

La informacién mostrada nos ayuda a respaldar los resultados publicados
en las Ultimas encuestas del INEI, en el que se menciona que el sexo
masculino lidera la direccidn de las Mypes, asi mismo sus edades fluctian
entre los 31 y 43 afios. Por ultimo observamos que la totalidad de personas
que ocupan el cargo de conductor (Gerente General u/o Administrador)

tienen estudios de nivel superior.

En relacion a los ultimos resultados, el siguiente grafico nos muestra las
capacidades con los que cuenta el Conductor de cada Mype analizada
valoradas de acuerdo a su nivel de importancia, donde 1 es la calificacién

mas baja y 5 la més alta.

GRAFICO N° 29- CAPACIDADES DEL CONDUCTOR DE LA MYPE

6

5

NIVEL DE IMPORTANCIA
w

Fuente:

Pensamiento Comunicaciéon Iniciativa Liderazgo Cap. de Cap. de
Critico Planificar Negociar

CAPACIDADES

Levantamiento de Informacién primaria- Conductor de las Mypes

Benchmarkig. Elaboracion propia

Observamos que las capacidades mas valoradas son la
comunicacion y liderazgo seguidas de la iniciativa y la
planificacion. De acuerdo a los motivos expresados mencionaron
gue consideran de mayor importancia las capacidades que se
encuentren relacionadas con la buena direccion del personal y la
organizacion de sus puestos de trabajo. Esto denota el alto interés

en el factor humano que forma parte de sus empresas.
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TIPO DE LIDERAZGO BENCHMARKING:

Este aspecto es uno de los méas importantes a mencionar, ya que los
conductores de las Mypes seleccionadas para el estudio del Benchmarking
evidencian un alto interés en su desempefio como lideres, tal como se
observa en el grafico N°30 antes mencionado, el Liderazgo es una de las
capacidades mas importantes con las que debe contar el conductor de la

empresa.

Para poder evidenciar el papel que juega el liderazgo dentro de cada una

de las Mypes entrevistadas se realiz6 la siguiente interrogante:

GRAFICO N° 30 - (CREE USTED QUE EL EXITO DE SU EMPRESA SE DEBE
AL TIPO DE LIDERAZGO QUE EJERCE EN ELLA?

SI, COMPLETAMENTE SI, EN PARTE NO

Fuente: Levantamiento de Informacion primaria-Conductor de las Mypes Benchmarkig.

Elaboracion propia

La totalidad de conductores de las Mypes seleccionadas para el estudio de
Benchmarking se muestran convencidos que su tipo de liderazgo es el que

los ha llevado alcanzar el éxito con el que cuentan.

Para el conductor de la empresa C.E.R.S.A. Ingenieros S.R.L considerar a
la empresa como un organismo vivo (cuerpo humano) le ha ayudado a
comprender mejor la realidad de esta. De la misma manera que el cuerpo
humano tiene una cabeza, en la cual reside el centro nervioso vital que

resume las sensaciones de todos y cada uno de los 6rganos del cuerpo, en
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la empresa el lider, conductor o gerente es la pieza fundamental de la
correcta direccion de las distintas subunidades de la empresa. Asi mismo
expresan la importancia de la busqueda del bienestar profesional del
personal que forma parte de la empresa.

Para Barra (2014) “Un lider empresarial es aquella persona que siempre da
confianza y credibilidad a la hora de disefiar y ejecutar nuevas ideas de
negocio”.” Y para que este empresario llegue a inspirar estos dos valores

(confianza y credibilidad) deberé trabajar en los siguientes 4 aspectos:

CUADRO N° 12- ASPECTOS DE UN LIDER EMPRESARIAL

ASPECTO DSCRIPCION

Integridad Congruencia que existe entre los valores personales vy
profesionales del empresario. En este punto también se debe
nombrar el perfil trabajador, positivo e innovador, etc.

Intenciones Cuando las intenciones del lider empresarial son positivas, los
objetivos se cumplen de manera optimizada y con beneficios para
todos los de la empresa.

Sin preparacion académica y sin experiencia, es muy dificil llevar
Capacidades a cabo cualquier proyecto. Pueda que las intenciones del
laborales emprendedor sean muy viables, pero si no cuenta con capacidades,
estudios y experiencia, el camino del éxito sera muy duro.

Un empresario obtiene este reconocimiento por dar resultados. Un
profesional que tiene integridad, buenas intenciones y grandes
capacidades, pero no da resultados, es muy dificil que sea
catalogado como lider empresarial.

Fuente: El lider gerencial y la toma de decisiones empresariales, Barra Tirado, Luis (2014).

Resultados

Elaboracion propia

Entonces es necesario conocer las caracteristicas principales del tipo de
liderazgo que ejercen dentro de estas cinco Mypes.

7 Barra Tirado, Luis (2014) El lider gerencial y la toma de decisiones empresariales. Tesis presentada para optar
el Grado de Doctor en Administracién en la Universidad Inca Garcilaso de la Vega.
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e Alta preocupacion por los intereses del personal
e Alta preocupacion el cumplimiento de objetivos
e Toma de decisiones por consenso

e Fomentar sentimientos de compromiso

e Relaciones de confianza y respeto

En las Mypes seleccionadas para el Benchmarking el estilo de liderazgo ejercido
involucra a todo el personal que cumple un papel importante dentro de la misma. Este
estilo busca las mas alta eficiencia en las tareas pero sin descuidar el interés de las
personas. Se resume que el tipo de liderazgo ejercido es En equipo de acuerdo a las

caracteristicas de la Malla Gerencial.

4.2.4.2 Del personal:

Es importante precisar que el total de las 5 empresas coincidieron
que el FACTOR HUMANO ha sido el elemento mas importante
en su camino a la excelencia, mencionan gque solo con una buena
direccién de sus colaboradores han conseguido mejorar los
procesos Yy su rentabilidad.

Entonces en este punto se pondra en evidencia las técnicas y
herramientas utilizadas por estas cinco empresas para darle valor al
Factor Humano, ya que estd comprobado que si una persona esta
satisfecha, trabaja mejor, rinde mas, aporta mas ideas, se
compromete mas, eleva su eficiencia y trabaja con mayor

efectividad.

Antes de analizar el grafico siguiente es necesario saber, que se ha
considerado como personal permanente aquellos que participan
continuamente en el funcionamiento de la misma (se excluye al
personal contratado por proyecto, medio tiempo y practicas), por
otro lado el personal clave son aquellos que estan involucrados con
las decisiones importantes de la empresa es decir los que tienen
relacion directa con la direccion y gestion de la misma.
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GRAFICO N° 31- PERSONAL PERMANENTE VS PERSONAL CLAVE
14 -

12

10 A
8 .

B Cantidad de
6 - Personal

permanenente

4 4

B Cantidad de
2 personal clave
0 J

1 2 3 4 5

MYPES EVALUADAS

CANTIDAD DE PERSONAL

Fuente: Levantamiento de Informacién primaria-Conductor de las Mypes Benchmarkig.
Elaboracion propia

En el grafico observamos que en todas las empresas analizadas el personal
clave ocupa mas del 50% del total del personal permanente. Ante ello se
cuestiond dichas cantidades obteniendo los siguientes resultados en cuanto
a los puestos de trabajo que ejerce este personal y su importancia dentro de

la empresa.

El grafico N°32 muestra el nivel de importancia de cada Area, donde 1 es
la calificacion mas baja y 5 la mas alta.

En el grafico siguiente observamos que la calificacion en cuanto a nivel de
importancia la obtuvieron las areas de Gestion y Direccién (Alta
Gerencia), area comercial y el area de R.R.H.H. De esta manera se resalta
el alto interés en la buena gestion de recursos humano, ya que esta es
quien genera el valor agregado a estas empresas, la misma que debe
orientarse a la busqueda de mecanismos de compensacion y equilibrio
entre trabajo y tiempo libre, la flexibilidad laboral, los reconocimientos
publicos por los trabajos realizados y el desarrollo de politicas que

permitan la retencion de talentos.
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GRAFICO N° 32 - IMPORTANCIA DE LAS AREAS DE TRABAJO

NIVEL DE IMPORTANCIA

Gestiony Area Area Contable Area Comercial Produccion Area R.R.H.H.
Direccion  Admisnitrativa

AREAS

Fuente: Levantamiento de Informacion primaria-Conductor de las Mypes Benchmarkig.
Elaboracion propia.

También era necesario evaluar si estas empresas contaban con el personal
capacitado para cumplir con todas las tareas necesarias y de qué manera
podian respaldar su respuesta. Todos indicaron contar con el personal
suficiente y altamente capacitado, en el cuadro siguiente observamos de

gué manera ponen en evidencia tal respuesta.

CUADRO N° 13 - HERRAMIENTAS PARA MEDIR LA CAPACIDAD DEL
PERSONAL

HERRAMIENTA DESCRIPCION
Procedimiento de contratacion:
Evaluacion de CV
Entrevista personal
Referencias anteriores.

Mide la instruccion y experiencia del
personal antes de ser contratado y las
compara con la de otros postulantes.

Acceso permanente a Permite mantener al personal actualizado en
capacitacion temas de su preferencia.

Permite conocer cuan efectivos son sus
conocimientos dentro del trabajo.

Permite conocer cuan efectivos son sus
Referencias de otros empleados |conocimientos en relacién a la percepcion de
otros empleados.

Fuente: Levantamiento de Informacion primaria-Conductor de las Mypes Benchmarkig.
Elaboracion propia.

Medicién por objetivos
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Ademas mencionan que cuentan con diversos programas de capacitacion e

incentivo, tales como:

e Bonos por periodo, después de alcanzadas las metas propuestas.
e Comisidn por proyecto ganado

e Comision por ventas

e Reconocimiento

e Capacitaciones de interés

Estos ayudan a que el personal se sienta competente y seguro de si mismo,

a su vez aumenta el grado de compromiso, persistencia y dedicacion.

DESEMPENO DEL PERSONAL

Para los conductores de las Mypes entrevistadas afirman que el
desempefio del personal es un factor importante que constantemente es
medido, puesto que cada integrante tiene competencias especiales que si se

utilizan de la forma adecuada conducen alcanzar las metas propuestas.

A la pregunta (COMO CALIFICARIA EL DESEMPENO DE SU
PERSONAL? Ellos en su totalidad respondieron Muy bueno, estas
respuestas estan basadas en procedimientos que miden constantemente la
cantidad y forma de trabajo. Estos pueden ser:

e Observaciones indirectas

e Evaluaciones escritas

e Cumplimiento de objetivos

Los resultados obtenidos les brinda la seguridad de que el personal cuenta
con lo necesario para desempefiarse adecuadamente. Ademas ofrece
oportunidad para la retroalimentacion y determinar quiénes merecen
recibir algun incentivo. Asi mismo permite reconocer las necesidades de
capacitacion y desarrollo, errores en la informacién o en el disefio del

puesto.
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PROGRAMAS DE CAPACITACION

Las Mypes seleccionadas cuentan con distintos tipos de programas de
capacitacion anuales, adaptadas a sus necesidades. Las que han ofrecido
beneficios tales como:

e Aumento de la productividad y la calidad de trabajo.

e Incrementa la rentabilidad de la organizacion.

e Disminuye la necesidad de supervision.

e Mejora la estabilidad de la organizacion y su flexibilidad.

e Aumenta la identificacion con la empresa

e Mejora la imagen de la organizacion.

e Mejora la relacion jefes - subordinados.

e Ayuda a las personas a resolver problemas y a tomar decisiones.
e Permite el logro de metas individuales.

e Aumenta la confianza

Los temas de mayor relevancia para estas capacitaciones son los
relacionados con la direccidn de la empresa, la economia y la produccion.
Estos son otorgados a todo el personal teniendo en cuenta el area en el que

se desarrollan.

No solo el conductor de la empresa sino también el personal clave,
muestran mayor interés por adquirir mayor conocimiento en el &rea de

gestion y administracion.

4.2.4.3 De la Organizacion:
En este punto sera necesario evaluar la efectividad de los objetivos
planteados, la claridad y objetividad de la mision, vision y metas trazadas
por la empresa, por Gltimo la funcionalidad del organigrama utilizado.
Cabe resaltar que en cada una de las entrevistas se evidencio de manera

fisica todos los puntos a tratar.
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CUADRO N° 14- CARACTERISITCAS DE LA MISION Y VISION

CARACTERISTICA DESCRIPCION

La historia de la misma, las preferencias
La mision describe la forma en que la | actuales, el entorno del mercado, los
empresa esta constituida recursos con los que cuenta y sus
competencias distintivas.

La mision permite alcanzar nuevas

. . Ofrece una direccion hacia algo definido.
oportunidades y expandir el alcance.

Son renovadas o0 modificadas en un

. ] Aproximadamente cada 3 afios.
determinado tiempo

Incluye la forma en que se conceptualiza en

La vision fija una meta a largo plazo. .
J gop la actualidad y a futuro.

Fuente: Levantamiento de Informacion primaria- Conductor de las Mypes Benchmarkig.
Elaboracion propia

CUADRO N° 15 - CARACTERISITCAS DE LOS OBJETIVOS

CARACTERISTICA DESCRIPCION

Determinan una accion especifica Deben hacer referencia a un verbo

Se platean de acuerdo a la realidad de cada
empresa y se fija un determinado tiempo
para cumplirlos.

Son alcanzables y tienen un limite de
tiempo

De esta manera facilitan la evaluacion de

Son medibles
cada uno de ellos.

Esto ayuda a la comprension de lo que se

Son claros y definidos .
desea obtener con su cumplimiento.

Tienen relacion con la visién 'y Debe tener relacion con lo que se busca
mision alcanzar y la manera de hacerlo.

Formuladas luego de evaluaciones y analisis
Se actualizan anualmente de cada periodo (todas consideran necesario
renovar los objetivos anualmente)

Fuente: Levantamiento de Informacion primaria- Conductor de las Mypes Benchmarkig.
Elaboracion propia
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CUADRO N° 16 - CARACTERISITCAS DEL ORGANIGRAMA

CARACTERISTICA DESCRIPCION

Facilita la identificacion de funciones,

Facilidad de compresion -
posiciones dentro de la empresa.

Se muestran las relaciones entre las
unidades estructurales, tales como
gerencias, jefaturas, areas o departamentos.
Estan mencionados todos los puestos desde
los de mayor hasta los de menor
importancia

Jerarquia detallada

Esta aplicado en su totalidad Ademas de un manual de funciones

Esta basado en la capacidad, cualidad y

Realista !
aptitudes del personal.

Fuente: Levantamiento de Informacion primaria- Conductor de las Mypes Benchmarkig.

Elaboracion propia.

En los 3 cuadros anteriores se han detallado las caracteristicas recopiladas
de cada uno de los puntos importantes en relacion al modelo de
organizacion que cada una de las Mypes evaluadas posee. Cada

caracteristica fue mencionada por lo menos por una de las Mypes.

De lo cual se puede afirmar que tanto los objetivos como la misién y
vision son establecidos después de un largo analisis; son de conocimiento
de todos los involucrados con el éxito de la empresa y ademas de estan
basados en los principios de una buena gestion, los mismos que después de
un determinado tiempo son evaluados con el fin de demostrar su
cumplimiento. Estas caracteristicas han logrado que cada una de las 5
Myoes entrevistadas consiga tener una dimension organizacional estable
en donde comprenden la misién y a través de esta buscan alcanzar la
vision, poniendo en préactica el organigrama y ejecutando al 100% el

manual de funciones.
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MANUAL DE FUNCIONES

Las Mypes seleccionadas para el estudio de Benchmarking, cuentan con un
manual de funciones, este es considerado una herramienta y/o instrumento
de gestion, tal como lo menciona el conductor de la empresa NEXUS
TECNOLOGHY “El manual de funciones que tenemos es el principal
instrumento de organizacion ya que nos ha ayudado a que todas las tareas

que corresponden a cada area sean eficientes”.

Este documento determina y delimita las funciones, responsabilidades,
obligaciones, niveles de autoridad y de coordinacién de todo el personal que
integra la Empresa (desde el cargo mas alto hasta el de Gltimo). De acuerdo
a la apreciacion de cada conductor, principales aspectos que este incluye
son:

e Funciones generales y especificas

e Requisitos para el puesto

e Niveles de autoridad

¢ Niveles de responsabilidad

e Responsables de cada area

e Relaciones internas

GRAFICO N° 33 - CALIFICACION DEL MANUAL DE FUNCIONES - MYPES
BENCHMARKING

MALO

REGULAR

0 1 2 3 4 5

Fuente: Levantamiento de Informacion primaria-Conductor de las Mypes Benchmarkig.

Elaboracion propia
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Como se observa en el grafico anterior los conductores de las Mypes
califican como muy bueno y bueno el manual de funciones, lo consideran
altamente eficiente ya que cumple con detallar a cabalidad las
responsabilidades de todo el personal. Ademéas este documento ha sido
elaborado en coordinacion con los trabajadores en general puesto que son
ellos los que conocen las exigencias y necesidades de cada puesto de
trabajo, asi mismo este documento ha sido difundido entre el personal

conveniente este.

4.2.4.4 De la Motivacion:

INCENTIVOS
Las Mypes seleccionadas para el estudio del Benchmarking mantienen un
programa de incentivos, el mismo que va de la mano con la medicién del

desempefio.

Afirman que estos son utilizados para motivar al personal tanto en el
cumplimiento de sus objetivos como en el compromiso hacia la empresa.
De acuerdo al conductor de cada empresa los incentivos tienen la finalidad
de:

¢ Incrementar la productividad individual y grupal

e Evitar la fuga del personal

e Aumentar el compromiso con la empresa

e Impulsar el trabajo en equipo

Es necesario mencionar los tipos de incentivos utilizados por estas 5

empresas, lo que demuestra la basqueda de diferentes alternativas:

e Aumentos salariales y bonos (Econémicos)
e Horarios flexibles y tiempo libre (No Monetarios)
e Reconocimientos y asensos. (Reconocimiento)

e Capacitaciones (Autorrealizacidn)
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4.2.45 Dela Comunicacion:

COMUNICACION

La comunicacion en las cinco Mypes seleccionadas para el estudio de
Benchmarking es considerado el principal proceso y mas importante, como
se observa en el grafico siguiente este es calificado como muy bueno y
bueno. Los conductores hacen mencion que se realizan reuniones
individuales y grupales constantes con el fin de mejorar cada vez més este

proceso.

GRAFICO N° 34 — CALIFICACION DEL PROCESO DE COMUNICACION -
MYPES BENCHMARKING

MALA
REGULAR

BUENA

0 0.5 1 1.5 2 2.5 3 3.5

Fuente: Levantamiento de Informacion primaria-Conductor

de las Mypes Benchmarkig. Elaboracion propia

TOMA DE DECISIONES

De igual forma que el proceso expuesto en el punto anterior, los
conductores de las Mypes seleccionadas evidencian su preocupacion por el
desarrollo correcto de la toma de decisiones, en las 5 Mypes se realiza la
toma de decisiones por consenso, esto quiere decir que se contemplan las
opiniones del personal involucrado de cada area.
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4.3 ANALISIS DE BRECHAS
Después de conocer los resultados de las encuestas dirigidas a las Mypes de servicios
de la ciudad de Arequipa y del estudio de Benchmarking realizado a 5 Mypes
exitosas, utilizaremos la herramienta de ANALISIS DE BRECHAS para comparar la
situacion optima o deseada con el desempefio real de las Mypes encuestadas en la
presente investigacion. Se utilizaran los puntos utilizados en las encuestas y los

siguientes términos:

e SITUACION DE EXITO: En este punto de incluiran los resultados de las
principales caracteristicas de la Mypes exitosas.

e SITUACION ACTUAL: En este punto de incluiran los resultados de las
caracteristicas de la Mypes entrevistadas que representan a la totalidad de
Mypes de servicios de la ciudad de Arequipa.

¢ MAGNITUD DE LA BRECHA: En esta se detecta la gravedad de la
brecha, se diferenciaran tres niveles alta, mediana y baja. De acuerdo a la
magnitud o diferencia que existe entre la situacion éptima y la situacion real.

e BRECHA: Diferencia, magnitud del rompimiento.
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CUADRO N° 17- ANALISIS DE BRECHAS

CAUSAS QUE
MAGNITUD DE SUSTENTAN LA
INDICADOR SITUACION DE EXITO SITUACION REAL LA BRECHA BRECHA PERCEPCION DE LA
BRECHA
Los conductores de las El 84%de los conductores
EL 100% de los conductores de | Aproximadamente solo la : de las Mypes encuestadas
; Mypes entrevistadas hp
las Mypes seleccionadas para el | tercera parte de los : . cuenta con educacion
NIVEL DE - carecen de cierto nivel - .
Benchmarking cuentan con conductores de la muestra BAJA . . superior, sin embargo
EDUCACION L . . . educativo asi como de la
educacion superior, siendo el cuentan con estudios L solamente el 33% d estos
A S experiencia en la L
80% de estos universitarios. universitarios. A es universitario y el 51%
direccion de empresas. o
tecnico.
Los conductores de esta
En las Mypes seleccionadas muestra de Mypes si bien El 70% de los
; es cierto cuentan con
para el estudio de . . Los conductores de las conductores cuenta con
- estudios, no estan : i
Benchamrking, el conductor de : . Mypes entrevistadas no conocimientos
. capacitados para dirigir .
TIPO DE la empresa en un profesional eficientemente una cuentan con los relacionados al rubro de la
CONOCIMIE | altamente capacitado para MEDIANA conocimientos y empresa, el 14%
~ ? empresa. Muestran mayor . . .
NTO desempefiarse como lider, interés por adquirir capacidades necesarias relacionados al tema
DEL CONDUCTOR cuenta con un b_ue_:n_ nl_vel de conocimientos para _reallzar una gerencia | financiero y solamente
comunicacion, iniciativa y : efectiva. 10% Relacionados a la
DE LA EMPRESA - - relacionados con las L Y
capacidad para planificar. L . Gestion y Direccion.
actividades que realiza la
empresa.
En la Mypes del estudio se
ejerce un estilo de El tipo de liderazgo
En las Mypes seleccionadas liderazgo equilibrado ejercido en la mayoria de
para el Benchmarking el estilo | donde se consigue la las Mypes encuestadas Los resultados de las
de liderazgo ejercido involucra a | realizacion de las tareas u permite cumplir con lo encuestas refieren que el
todo el personal que cumple un | obligaciones de manera poco necesario para 48% de las mypes ejerce
ESTILO DE . 2 . -
papel importante dentro de la correcta pero sin MEDIANA mantenerse en el un liderazgo Equilibrado,
LIDERAZGO . . c oz o
misma. Este estilo busca las sobresalir. También se mercado, pero no genera | el 34% Autoritario.
mas alta eficiencia en las tareas | ejerce el liderazgo mayores exigencias. Se Y solo el 8% practica un
pero sin descuidar el interés de | autoritario es decir se basa pretende que los interese | liderazgo en Equipo.
las personas. en ordenes, se consiguen humanos interfieran en un
resultados sin considerar grado minimo.
los interese personales.
\ Los conductores de las
En las Mypes seleccionadas
. A Mypes encuestadas no
todas sin excepcion tienen . " .
. i tienen identificado el No existe una
identificado al personal clave, . e
. ; ! personal que debe identificacion del personal | Solo 16% de las Mypes
siendo estos quienes realizan la | : ; L . .
PERSONAL N ; involucrarse en las que deberia participar entrevistadas tienen
direccion de las areas de ¥ . ALTA : . e
CLAVE A - decisiones importantes activamente, no generan | identificado el personal
Gestion, Area Comercial y el .
) 2 para la empresa, por lo que compromiso y clave de su empresa.
area de R.R.H.H. asi como ; . -
-/ R ” todas las areas tienen el responsabilidad.
también la administracion y : .
e mismo nivel de
contabilidad. . .
importancia.
0, 0,
EL 100% de las Mypes EI 71% de las Mypes La falta de Solo el [7% puede
seleccionadas para el procedimientos que le asegurar que el personal
Benchmarking cuentan con ericheel no chenta o permita a las Mypes esta capacitado para
PERSONAL - L procedimientos .
distintos procedimientos que conocer y valorara el cumplir con su labor.
CAPACITAD . . permanentes que le ALTA - o .
permiten asegurar el nivel de . f nivel de capacitacion del | Mientras que el 71% no
O o ayuden a medir el nivel de NP
capacitacion del personal. A personal para crear cuentan con ningudn tipo
- . capacitacion de su ; . )
Facilitando la confianza en la ersonal confianza frente al puesto | procedimiento que mida
entrega de responsabilidades. P ' de trabajo otorgado. la capacidad del personal.
En las Mypes seleccionadas
califican el desempefio del El 79% de las Mypes Segun los resultados de
personal como bueno y muy encuestadas consideran el las encuestas, el 41%
DEL PERSONAL bueno, las respuestas estan desempefio del personal de L califica el desempefio de
e : . . Falta de procedimientos
~ | basadas en procedimientos que | bueno hacia abajo, ademas . su personal como
DESEMPEN . y/o estrategias que
miden constantemente la no cuentan con - Regular, el 38% Buenoy
O DEL : . L MEDIANA permitan reconocer el
cantidad y forma de trabajo. procedimientos y/o . ~ solo el 17% Muy bueno.
PERSONAL . S . bajo desempefio y sus -
Afirman que el conocimiento de | estrategias que les - Cabe resaltar que ninguna
. . - posibles causas. .
estos resultados les brinda la permitan medir empresa indico que el
seguridad de que el personal adecuadamente el nivel de desempefio del personal
cuenta con lo necesario para desempefio del personal. era muy malo.
desempefiarse adecuadamente.
Las Mypes seleccionadas Si bien las Mypes
cuentan con distintos tipos de | encuestadas cuentan con Ausencia de proaramas
programas de capacitacion distintos tipos de de ca acitacic')pn g El 58% de las Mypes
anuales, adaptadas a sus capacitaciones, estas no se pac encuestadas cuenta con
PROGRAMA : ; . : establecidos y
necesidades. Estas evidencian su | encuentran establecidas, se . programas de
SDE o - ; programados en las areas P
alto interés por adquirir mayor | adquieren de acuerdo a la MEDIANA L capacitacién sin embargo
CAPACITAC L , . P de mayor interés, entre los
conocimiento en el &rea de oportunidad. A si mismo . . solo el 6% de estos
ION cuales debe incluirse el

gestion y administracion, no
solo por el conductor de la
empresa sino también por parte
del personal clave.

en su mayoria muestran un
alto interés solamente por
temas relacionados al
rubro de la empresa.

area de Gestion 'y
Direccion.

programas son sobre
Gestién y Direccion.
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Las Mypes seleccionadas para el
estudio de Benchmarking tienen
bien definida tanto su mision
€Omo su visién, amabas
describen claramente la forma
en la que la empresa esta
constituida, sus objetivos a largo

Para las Mypes

encuestadas la mision y
vision son puntos poco
importantes, no reflejan

Falta de un
direccionamiento correcto
a través de la formulacion

Solo el 18% de las Mypes
cuenta con una mision y
vision que reflejan
totalmente sus objetivos,

MISION ¥ plazoy I.a forma de los objetivos de la ALTA de una mision y vision el 49% la mision y vision
VISION conseguirlos. Estas son emoresa. En muchas se que detalle lo que se refleian parcialmente sus
renovadas 0 modificadas presa. quiere conseguir, en 1€jan p

p - desconocen ambas por lo . . objetivos. Y el 33%
después de un determinado cuanto tiempo y de qué S
. . . que tampoco reconocen su desconoce la mision y
tiempo de acuerdo a exigencia | . . forma. o
h . importancia. vision.
de la misma empresa. Ademas
la mision y vision es de
conocimiento de todo el
personal.
Los objetivos para las Mypes
del Benchmarking constituyen
parte importante de la Las Mypes no establecen De acuerdo a los
organizacion, estos en su objetivos que evidencien - resultados obtenidos de
Falta de objetivos claros
DE LAS METAS mayoria son actualizados y/o sus propositos a largo y ue facilite r{ el loaro de las encuestas solo el 22%
renovados en un plazo de 12 A | corto plazo. Solo un ?as metas establec% das de las Mypes encuestadas
OBJETIVOS | 18 meses, estos determinan porcentaje minimo cuenta ALTA Ausencia de conocimilento cuenta con objetivos. Por
claramente lo que la empresa se | con ellos pero los mismos sobre la impbortancia de otro lado el 62% no
plantea alcanzar en ese no tienen relacion con la P cuenta con objetivos
estos
determinado plazo de tiempo, mision y visién, y no se ' establecidos y el 16%
son claros y de conocimiento del | encuentran actualizados. desconoce de ellos.
personal clave. Tienen relacién
con la misién y vision.
Las Mypes seleccionadas para el
estudio de Benchmarking, o Solo el 15% de las Mypes
cuentan con un plan de negocios N Ll g g Falta de co nocimiento encuestadas cuenta con un
Mypes encuestadas sobre el término y su -
que engloba todo lo hasta ahora A importancia. asi mismo plan de negocios
conseguido, este es considerado | .~ . portancia, establecido. EI 85% no
A término y por ende de su ausencia de un
PLAN DE como el puto de partida de la y : : - T : cuenta con un plan de
importancia, no tienen ALTA direccionamiento correcto . .
NEGOCIOS | empresa, en este se detalla los - o negocios, en su mayoria
PR . establecidos los factores y de conocimiento de todo )
objetivos iniciales, estrategias, de releVar TR oL el personal involucrado en los conductores refieren
la estructura organizacional, — unq e Iaspdecisiones importantes | 9U€ €8 considerado poco
publico a quien esta dirigida la np P P importante y desconocen
. . negocios. de la empresa. . .
empresa, asi como competidores sobre su importancia.
y mercado en general.
Las Mypes seleccionadas para el
estudio de Benchmarking, : .
: Un gran porcentaje de las Ausencia de un 0
cuentan con un organigrama en . blecid . de facil El 79% de las Mypes
lena i i Mypes tienen establecido organigrama de faci encuestadas cuenta con un
Prena €] - un organigrama, pero este comprension, que esta ; .
respetanco cog el no refleja la reaiidad ni las basada en la é:a acidad organigrama, sin embargo
ORGANIGR | establecido. En este se ha '€ - ap | solo el 11% lo califican
. . necesidades de la empresa, MEDIANA cualidad y aptitudes del
AMA detallado tanto la jerarquia e N 2T ersonal de la emoresa como bueno o muy bueno.
como las relaciones entre las I P presa. Asi mismo solo el 38% de
. respeta lo establecido. Lo Este debe ser un .
unidades estructurales. Este B T T documento de alta estas ejecuta el
documento ha sido difundido T . organigrama establecido.
. organizacional. relevancia.
entre el personal conveniente
DE LA este.
ORGANIZACION Las Mypes seleccionadas para el iad |
estudio de Benchmarking Ausencia de un Manua
' de funciones realista, que | Solo el 44% de las Mypes
cuentan con un f“"’?”“a' de Las MVPES encuestgdas [l regule y organiza la encuestadas cuenta con un
funciones con distintas le dan la importancia . .
. . - estructura interna de la manual de funciones, en
caracteristicas, este determinay | necesaria a este
MANUAL S - f empresa, esta debe el que se detalle las
delimita las funciones y documento, el porcentaje , .
DE . . ALTA detallar desde el mas alto | funciones del personal. A
FUNCIONES responsabllldad_es de cada de Mypes que tienen un cargo hasta el Gltimo. De | pesar de esta cifra ser muy
puesto de trabajo, desde el cargo | manual no detalla la iqual forma aue el ' baia solo el 8% lo
mas alto hasta el de Gltimo realidad y por lo tanto no 0% ani ramaqeste cansidera bueno v mu
rango. Este documento ha sido | es ejecutado totalmente. do?:um%nto debe tener alta | bueno y mdy
difundido entre el personal relevancia
conveniente este. '
Las Mypes del estudio del
Benchmarking mantienen un Las Mypes encuestadas El 74% de la Mvpes
programa de incentivos de consideran la entrega de Falta de un programa de yp
distintas caracteristica incentivos, sin embargo incentivos, que contemple encuestadas cuenta con
M O‘IE)II\E/IA_él ON ISNCENTIVO (diferentes a econémicos), estos no estan bien MEDIANA niveles y caracteristicas. gés'g:tziiar;%entlvos, los
demuestran que existen establecidos y por lo tanto Asi mismo la forma de recon%cimien)t/o son los
diferentes alternativas para no consiguen os resultados conseguir estos. mas usados
aumentar el compromiso y las | esperados. '
satisfacciones del personal.
La comunicacion de las Mypes | Los conductores e las Solo el 25% de los
del Benchmarking es Mypes encuestadas Ausencia de un proceso | conductores de las Mypes
COMUNICA | considerado el principal proceso | consideran que las ALTA de comunicacién que encuestadas califica la
CION y mas importante, le dedican un | comunicaciones (en genere confianza 'y comunicacion dentro de
tiempo especial para evaluar la | cualquier nivel) no ofrecen seguridad. su empresa como buena 'y
DE LA eficiencia de este. la seguridad necesaria. oOptima.
COMUNICACION La totalidad de la Mypes En el 67% de las Mypes
realizan la toma de decisiones Las Mypes toman las Un proceso de Tomade | encuestadas el proceso de
TOMA DE por consenso, esto no quiere decisiones basadas en la decisiones que incluya las | toma de decisiones es
DECISIONES decir que contemplan las percepcién y opinién del MEDIANA percepciones y opiniones | centrado en un lider, el

opiniones de TODO el personal,
sino solamente del personal
involucrado de cada area.

lider (conductor o
propietario).

del personal involucrado
en cada decisién.

22% democratico por
mayoria y tan solo el 11%
por consenso.

Fuente: Levantamiento de Informacion primaria- Conductor de las Mypes. Elaboracion propia
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4.4 RELACION ENTRE GERENCIA EFECTIVA Y EL EXITO Y
SOSTENIBILIDAD ECONOMICA DE LAS MICRO Y PEQUENAS
EMPRESAS DEL SECTOR DE SERVICIOS
Después de conocer el estado actual y las deficiencias con las que cuentan las Mypes
del sector de servicios de la ciudad de Arequipa es necesario conocer las
caracteristicas, principios, herramientas, estrategias y procedimientos tanto de la
Gerencia efectiva como del éxito y la sostenibilidad, esto con el fin de demostrar la

relacion que existe entre ambas.

441 Gerencia efectiva
Los resultados de las encuestas realizadas han dejado en evidencia que el
modelo de Gerencia que actualmente ejercen las Mypes del sector de
servicios de la ciudad de Arequipa es obsoleto, debido a que presenta tanto
deficiencias como ideas equivocadas sobre la direccion, control,
planificacion y evaluacion. Como lo menciona Drucker (2002) en su libro
Gerencia Efectiva la "gerencia es el 6rgano especifico y distintivo de toda
organizacion™ y la responsabilidad sobre esta recae en quienes actualmente
dirigen estas empresas. Ademas Drucker menciona que los siguientes

principios pueden ser funcionales para las empresas:

CUADRO N°18 - PRINCIPIOS DE LA GERENCIA EFECTIVA

PRINCIPIO DESCRIPCION

Observar las situaciones desde diversos angulos. Vision

1 | Vision periférica U -~
global, vision innovadora y vision de largo plazo

., . Escribir los planes trazados vy los resultados esperados
Evaluacion de actividades P y P y

2 resultados compararlos una vez hayan sido ejecutados. Hacer
y feedback

e . Toda la organizacion interna y externa debe estar clara
Difusion y trasmision de

3 - y enterada en lo posible del objetivo, desarrollando
los objetivos . .
sentido de compromiso.
. . . Estar dispuesto al cambio y a los retos, posicionandose
Adaptacion con identidad P . y P
4 con compromiso en las nuevas maneras de hacer

ropia .
prop negocios.

5 | Mejoramiento continuo Hallar maneras de hacerlo cada vez mejor.

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos
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Empleo de la investigacion y desarrollo para la
generacion de valor en los productos y servicios
6 | Generacion de valor obteniendo toda la informacion posible y adaptando
constantemente el producto y la organizacion como la
mejor de su tipo. Valor monetario y no monetario.

Detectar amenazas, eliminar o disminuir sorpresas,
7 | Inteligencia competitiva mejorar la ventaja competitiva disminuyendo el tiempo
de reaccidn, encontrar nuevas oportunidades.

Mantenerse atento a los cambios y nuevas exigencias el

8 | Innovacién
mercado.

9 | Principio CAMI. Copie, adapte, mejore e innove.

Escuchar activamente, especialmente a los que piensan
distinto, eso puede dar una vision diferente de un asunto
particular o fundamental. Evaluar la comprension de los
mensajes trasmitidos.

10 | Comunicacion

Fuente: (Drucker, La Gerencia Efectiva, 1999) Elaboracion propia.

Asi mismo Salazar (1994), plantea que el gerente en el desarrollo de su
labor enfrenta situaciones que requieren un alto conocimiento en gestion y
direccion, entre los cuales se puede citar los siguientes: planificacion,
evaluacion, control, conflicto, cambio, comunicacion, organizacion,
motivacion, direccion, coordinacion, liderazgo, innovacion y decision. En el

cuadro siguiente se describen las cuatro principales funciones gerenciales:

CUADRO N°19 — FUNCIONES GERENCIALES

FUNCION
GERENCIAL DESCRIPCION TAREAS
Definicion de metas,
Planeacion Determina de manera directa las | establecimiento de estrategias
restantes funciones. y desarrollo de planes para

coordinacion de actividades.

Determinar que tareas hay que
realizar, quien ha de llevarlas
a cabo, como hay que
agruparlas, quien es jefe de
quien y donde deben tomarse

Establecer las relaciones laborales y
Organizacién | de mando para que la gente colabore
en la consecucion de las metas
organizacionales.

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos
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las decisiones.

Direccion

Actividad relacionada con los
factores humanos de la organizacion
la cual envuelve los conceptos de:
liderazgo, toma de decisiones,
motivacion y comunicacion

Motivar a los subordinados,
dirigir a otros, seleccionar los
medios de comunicacion mas
efectivos y resolver los
conflictos.

Control

Tiene como proposito inmediato
medir, cualitativamente y
cuantitativamente, la ejecucion en
relacion con los patrones de
actuacion, y como resultado de esta
comparacion, determinar si es
necesario tomar acciones correctivas
que encaucen la ejecucion en linea

Observar las actividades para
asegurarse de que se cumplan
como se plane6 y corregir
cualquier desviacion
significativa.

con las normas establecidas, tienen

como insumo los procesos Yy
productos de la funcién previa de
planificacion

Fuente: Drucker, La Gerencia Efectiva, 1999). Elaboracion propia.

De esta manera y en relacion a estas funciones se deben formular los
cambios necesarios y suficientes con el objetivo de que el funcionamiento
de cada una de las Mypes sea adecuado considerando las exigencias de la

realidad y la busqueda de la sostenibilidad de la misma.

4411 LIDERAZGO
Como se menciond anteriormente la responsabilidad de ejercer una
Gerencia efectiva recae completamente en el conductor de la
empresa, no solo porque sus funciones estan relacionadas con el
manejo del factor humano sino que ademas influyen directamente
en el econdmico, tal como lo menciona Peter Drucker en su libro
gerencia efectiva “Los resultados economicos solo se logran
mediante el liderazgo”. El valor siempre implica la diferenciacion

del tipo liderazgo que se ejerce dentro de una empresa.

Liderazgo “es el proceso de dirigir y orientar actividades relativas a
na tarea de los miembros de un grupo de trabajo” (Prieto, 2007),
por tal motivo es fundamental que este aplique diversos principios
para lograr un liderazgo efectivo, estos son:

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos
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CUADRO N°20 - PRINCIPIOS DE LIDERAZGO

PRINCIPIOS

CAUSA

TAREAS

TESIS

REPOSITORIO DE

UCSM

Los altos niveles de autoestima se
relacionan con elevados resultados de

* Reconocer en

» Reconocer/elogiar tareas especificas.
primera_instancia los aspectos

UNIVERSIDAD
SATULITA

DE SANTATSARIA

* Aceptar las diferencias.
» Apoyar las acciones de los colaboradores.

o Estimular la | Reconocer los aspectos | desempefio y autonomia, porque llevan a RO , -
1 . o . . Pedir opiniones de como resolver dificultades.
autoestima. positivos los colaboradores a ser més pro-activos, Deledar
independientes y asumir mayores niveles . gar. . ,
- * Asignar tareas/trabajos especificos.
de responsabilidad.
* Celebrar logros.
» Establecer y mantener reuniones para revisar
avances.
* Permitir al colaborador participar o dirigir parte
de la reunion de equipo.
* Felicitar en pUblico, reprimendas en privado.
Equilibrar las respuestas | Significa alentar y ser abierto a nuevas .
. . . . * Equilibrar las respuestas.
Estimular proponer | ideas y a las innovaciones. Esto genera . :
o Ser . . i . * Estimular proponer alternativas.
2 . alternativas un ambiente mas cooperativo, que ) .
Participativo. . . . » Ampliar las ideas de los representantes.
Ampliar las ideas de los | permitird estar un paso adelante de la
representantes competencia.
Los hechos son observables, facilmente o . ., ,
. g N * Describir la situacion en la cual se observo.
Enfocarse en hechos | cuantificables. Por lo tanto, su analisis es o . e
e N | ... .| * Describir el hecho, sin emitir juicios de valor
o especificos y sus | objetivo, concreto. En cambio, el analisis . .
3 i ' sobre conductas, actitudes, personalidad, etc.
repercusiones y no en las | de las conductas de las personas contiene , . .
g * Ser especifico, evitando generalidades.
personas. aspectos subjetivos. Por lo tanto, son o .
* Describir el impacto (repercusiones) del hecho.
abstractos.
Utilizar refuerzos positivos para incrementar la
frecuencia del comportamiento deseado, hasta que
- - . Las técnicas de refuerzo son métodos | finalmente se incorpora.
Utilizar técnicas | Refuerzo positivo L . .
o . . potentes para facilitar el cambio de | Para reforzar efectivamente conductas o
4 apropiadas  de | Refuerzo negativo . . . -
comportamientos, ya sea fortaleciendo el | comportamientos positivos, se debe reconocer
refuerzo. Ignorar 4 . i oo
deseado o disminuyendo el no deseado inmediatamente lo que esta bien hecho, o al
esfuerzo que se esta realizando, aun cuando se esta
lejos de alcanzar las metas.
Parafrasear: Resumir en forma de declaracion
objetiva lo que el representante dijo.
Identificar emociones, es una habilidad que reduce
Utilizar Parafrasear Hay que desarrollar habilidades de | tanto la actitud defensiva como la agresiva, porque
o habilidades para e . entender 'y comprender a los|actia como moderador de intercambios
5 Identificar emociones . .
escuchar interlocutores, lo que lleva a desarrollar | emocionales.
activamente. la confianza y el respeto. El uso de esta habilidad genera confianza y es una
de las formas mas efectivas de ayudar al
representante a volverse auto-dirigido, perceptivo
e independiente.
Los objetivos, para que sean tales, tienen
elementos esenciales:
» Un verbo activo, como puede ser lograr, obtener,
entrenar
r ejemplo “las
6° Publicacion autorizada con fines académicos ¢ inveshgativos

En su investigacion no olvide referenciar esia iesis

* Fechas de revision para determinar grado de
avance o detectar posibles desviaciones.

Fuente: Drucker, La Gerencia Efectiva, 1999) Elaboracién propia.
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Asi mismo es necesario que los conductores de las Mypes trabajen
en adoptar un tipo de liderazgo adecuado ya que sera este el que
los conduzca hacia el éxito y la sostenibilidad. De acuerdo a la
Malla Administrativa o Rejilla Gerencial desarrollada por Robert
Blake y Jane Mouton, que esta basada en la preocupacion por las
personas Yy por la produccion, el estilo mas recomendable es el del
GERENTE TIPO 9.9. En la que existe una cooperacion mutua
entre las metas de la organizacion y las necesidades del trabajador.
Este refleja estabilidad, motivacion, pertenecia, calidad,
compromiso y un clima organizacional altamente positivo lo cual

facilita el trabajo en equipo.

GRAFICO N° 35- REJILLA GERENCIAL
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Interés por la produccion
Fuente: J.Etiecer y (1964). The Managerial Grid

Entonces podemos afirmar que el instrumento del éxito sostenible
y permanente no es el individuo sino el equipo, por eso es de vital
importancia capacitarse, informase y volverse un impulsador del
personal. Asi mismo es necesario precisar que el estilo de
liderazgo aplicado debe estar adecuado a las necesidades del
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equipo de trabajo, de manera que se impulse la empresa, basandose
en el conocimiento, lidere situaciones de cambio, promueva el
trabajo en equipo, logre el desarrollo propio y de su gente, cree
oportunidades, establezca desafios atractivos, genere negocios

perdurables y motive el equipo.®

4.4.1.2 COMUNICACION
J. Prieto Herrera en su libro Gerencia Proactiva, Méas alla de la
vision empresarial menciona 2 razones por lo que la Comunicacién

dentro de una empresa es importante:

e Porque es el proceso por el cual se realizan las funciones de
planeacion,  organizacién,  direccion, evaluacion 'y
retroalimentacion.

e Porque es una actividad a la cual los gerentes destinan una

mayor proporcion de su tiempo.

La Comunicacion dentro de las Mypes debe significar una
necesidad para el buen desarrollo de la gestion y por eso se debe
destinar esfuerzos en encontrar estrategias y/o herramientas que

mejoren la eficiencia de este procedimiento.

GRAFICO N° 36- PROCESO DE LA COMUNICACION

RLTI.-I"LI".’F '-""'Ef‘"-"-ii‘-' Ru:.'uf)lur ,
Codificacidon Canal Decodificaciin

Ruidos

RETROALIMENTACION
RESPUESTA

Fuente: J. Prieto Herrera (2016), Gerencia Proactiva

8 (Prieto Herrera, 2016)
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En el grafico anterior se describe como se debe realizar el proceso
de la comunicacion, en este la RETROALIMENTACION juega un
papel importante ya que a través de este el receptor puede
manifestar su reaccion frente lo trasmitido por el remitente. Este
proceso debe ser utilizado como una estrategia a través de la cual
se facilite la busqueda de informacion relacionada con la eficiencia
de los procesos, inquietudes del personal, relacion entre los niveles

jerarquicos, asi como informacion sobre los clientes y proveedores.

La fidelizacién del personal exige una buena comunicacion, por
tal motivo no se debe esperar a que ellos presenten sus
inconformidades sino que se establezca una relacion permanente
qgue permita anticiparse ante los problemas y dificultades. El
resultado de una buena comunicacion no solamente se puede medir
por la forma como se trasmite el mensaje sino también como lo

interpreta el receptor.®

Para que el proceso de Comunicacién alcance sus objetivos es
necesario poder reconocer adecuadamente las cualidades,
caracteristicas o comportamientos del personal, a fin de identificar
la percepcion individual que posee el personal dentro de la

empresa.

GRAFICO N°37 - ESCALA DE VALORES

RESPETO
Confidencialidad
Lealtad
Honestidad

A

CAMBIO

Creatividad
Trabajo en equipo
Proactividad
A
CONFIANZA
Principios
Responsabilidad

Fuente: J. Prieto Herrera (2016), Gerencia Proactiva

9 (Prieto Herrera, 2016)
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4413 TOMA DE DECISIONES

Como se menciono en el punto de levantamiento de informacion
primaria el proceso de Toma de Decisiones al igual que el de
Comunicacion, son factores que definen la eficacia de las
funciones gerenciales. Por ello los conductores de las empresas
deben estar conscientes que deben asociar conocimientos, criterio,
experiencia voluntad y poder para tomar decisiones proactivos.
Para Kleiner (2003) no es el puesto de trabajo, ni el equipo, ni el
proceso, ni siquiera la accion: es la decision. De esta manera hace
referencia a la importancia de establecer un proceso de toma de
decisiones y de solucién de problemas, para que la gestion
estratégica de una empresa tenga éxito. Ademas menciona que en
este proceso deben participar todos los responsables de cada area

(lideres de grupo) para que la sientan como creacion suya.

CUADRO N° 21- TIPOS DE DECISIONES

TACTICAS ESTRATEGICAS

Son aquellas donde se hace un estudio
Son aquellas donde se escoge de | N
P y mas profundo de la situacion y los
manera rutinaria la solucion méas ) ) .
) recursos disponibles y donde es méas
evidente, de menor costo y |
importante encontrar la pregunta
esfuerzo
correcta que la respuesta correcta.

Fuente: J. Prieto Herrera (2016), Gerencia Proactiva. Elaboracion propia

En cualquiera de las situaciones es el conductor de la empresa y el
personal clave quienes tienen la responsabilidad de ejecutar
correctamente el proceso de toma de decisiones, el mismo que da
como resultado la facilidad en la solucion de problemas. Para esto
se debe de seguir en gran medida los siguientes pasos:
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GRAFICO N°38 - PASOS DE UNA BUENA DECISION

/ Definicién del problema

Blsqueda alternativas * Evaluacidn alternativas
_._..—-—_'_._'_'_'__'_

o

Eleccién de alternativas *  Determinacién Plan de Accién
--—'_'__'_'_'_'_'_'—._
—
// Comunicacion de la decizidn

ki

Implementacidn decisidn i ¥ EBvaluacién y retroalimentacidn

Fuente: J. Prieto Herrera (2016), Gerencia Proactiva

Ademas se pueden utilizar algunas tecnicas subjetivas como lluvia
de ideas, consenso, Delphi, pecera, interaccion didactica y
negociacion. O algunas técnicas objetivas como PERT, Método de
la Ruta critica, Cuadro de prioridades, arbol de decisiones, técnica

de Montecarlo, etc.

4.4.1.4 MOTIVACION

Es todo aquello que mueve al individuo hacia la consecucion de un
objetivo determinado, esta causa es lo que se conoce con el
nombre de necesidad. (Prieto, 2006). A consecuencia de los
resultados obtenidos en las encuestas realizadas la motivacion del
personal es uno de los factores de preocupacion de las empresas en
blusqueda de éxito, ya que se encuentra relacionada con la
satisfaccion de los trabajadores.

Muchos de los conductores de las Mypes encuestadas creen
erroneamente que el subir el sueldo es la Unica manera de motivar
al personal, sin embargo hay muchos factores a tener en cuenta que

ayudan a estimular al personal sin necesidad de invertir mucho
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dinero. Segun Sir Richard Branson, fundador de Virgin Group,
mantener a los empleados de una empresa satisfechos hace que
estos a su vez se ocupen mejor de sus funciones. La motivacion
laboral supone un cambio cualitativo a la hora de llevar a cabo un
trabajo, pero también como forma de mantener un ambiente

agradable y pro activo. Existen:

e Econdmicos: Aumentos salariales, Bonificaciones, regalos,
primas.

e Seguridad: Aseguramiento del puesto y pertenencia.

e No Monetarios: Horarios flexibles, tiempo libre, esparcimiento
y recreacion.

e Reconocimiento: Felicitaciones, asensos.

e Autorrealizacion: Capacitaciones, charlas, adiestramiento.

CUADRO N° 22 - EJEMPLO DE INCENTIVOS

ACTIVIDADES DE
COSTO MEDIO Y
MEDIO ALTO

ACTIVIDADES SIN | ACTIVIDADES DE
COSTO ALGUNO BAJO COSTO

. .| Sala de recreo
Horario  de  trabajo - - Eventos de empresa
Sesiones de cine

flexible ; Snacks y bebidas
. Eventos  después  del

Grupos deportivos trabaio Desayunos

Boletin informativo ) Clases de Idiomas

. . Decorar el area de trabajo .
E-mail de actividades | _. . J Eventos de equipo
. Bicicletas de empresa
sociales Sala de relax

Caja de golosinas
Fuente: Empresa Alemana VISUAL META GMBH. Elaboracion propia

442  Exitoy sostenibilidad econémica
4.4.2.1 Exito Empresarial
Una empresa exitosa es aquella en la que se definen estrategias y
planes de accién oportunamente. Asi mismo es aquella que
reconoce sus debilidades, aprovecha sus fortalezas con el fin de
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ganar oportunidades y no le teme a invertir recursos en proyectos

rentables.

Para alcanzar el éxito empresarial se requiere:

e Profesionales competentes que aporten valor al negocio
e Laimplementacion de habitos laborales adecuados

e Una cultura de empresa solida y de pensamiento unificado.

Los factores mencionados son en gran medida la base de la
eficiencia, estos podrian se r considerados el punto de inicio para
desarrollar las funciones gerenciales en 6ptimas condiciones. Las
empresas eficientes destacan por una serie de aspectos que les han

hecho merecedoras del éxito empresarial:

e Los objetivos estan definidos de forma clara y se adecuan a los
planes de negocio.

e Se han planificado con exactitud cuéles son las metas que
quieren alcanzar

e Crear valor y generar riqueza.

e Conocer y preocuparse por satisfacer las necesidades, deseos y
alcanzar las expectativas de los clientes.

e El desarrollo y ejecucion de planes de desarrollo, asi como
también para la blusqueda de una mejora continua.

e Fomentar programas de motivacién laboral.

e Promocion del desarrollo profesional en los equipos de trabajo.

e Compromiso y estrategias de mejora que les permita seguir
creciendo y cumpliendo las expectativas del mercado

empresarial.
Por otro lado Porter (1991) presenta su teoria DINAMICA DE LA

ESTRATEGIA en la que afirma que es necesario adoptar una

concepcion integradora, ademas de desarrollar la interaccion entre
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la eleccidn estratégica y el entorno; es decir, el éxito de la empresa
se debe tanto a factores internos como externos. Desde esta
perspectiva, la teoria dindmica de la estrategia argumenta que el
éxito de las empresas depende de tres condiciones:

e De como la empresa es capaz de desarrollar y poner en préactica
un conjunto de objetivos y de politicas funcionales que definen
una determinada posicion competitiva.

e De que la empresa sepa dar una consistencia interna al conjunto
de objetivos y politicas y relacionarlo adecuadamente con los
puntos fuertes y débiles de la misma, y con las oportunidades y
amenazas que presenta el entorno.

e De que la empresa sea capaz de generar un conjunto de
"competencias esenciales” y explotarlas a través de una

determinada estrategia.

4.4.2.2 Sostenibilidad econémica

En la actualidad todas las empresas, sin importar el rubro al que
pertenezcan, buscan alcanzar la maxima produccion lo que a
consecuencia deberia de generarles las mayores ganancias. Estas
buscan utilizar el maximo consumo, la explotacién ilimitada de
recursos Y el beneficio como dnico criterio. Todo esto provocaria a
la larga un desarrollo econémico insostenible. Ante ello es
necesario plantear un desarrollo real, que permita la mejora de las
condiciones de vida, pero compatible con una explotacion racional

de todos los recursos que forman parte de una empresa.

Para esta investigacion en particular, no haremos referencia al
desarrollo sostenible en relacion a los recursos naturales, debido a
que la presente esta referida a Mypes del sector de servicios
enfocaremos el desarrollo sostenible a la bldsqueda del méaximo
beneficio teniendo en cuenta la mejora de las condiciones del
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recurso humano. Entonces Sostenibilidad econémica significara
conseguir los maximos resultados con la buena gestion de los

recursos que se tienen.

El autor Chiavenato (2009) plantea que la gerencia de los recursos
humanos no es un fin en si mismo sino un medio para alcanzar la
eficacia y la eficiencia en las organizaciones, logrado este a través
del trabajo de las personas, lo cual establece condiciones
favorables para que el personal consiga los objetivos individuales y

organizacionales.

4.4.3  Andlisis entre gerencia efectiva y el éxito y sostenibilidad econémica de

las micro y pequefias empresas del sector de servicios.

El éxito empresarial se lograra cuando los resultados generados generan la
satisfaccion total del cliente. Por otro lado sera considerada efectiva la
gerencia cuando se haya alcanzado la integracion, armonizacion de los
miembros del equipo de trabajo, quienes creen que su participacion fue una

experiencia valiosa.

Burke (2011) establece tres factores determinantes del éxito de las
compafiias, los cuales giran en torno a: el tipo de industria; el lugar (pais o
region) donde se ubican y donde se encuentran los recursos, por Gltimo a las
capacidades asi como las estrategias a utilizar para la ejecucion de sus
proyectos, dandole mayor relevancia a este ultimo factor como determinante
del éxito o fracaso empresarial. Cada uno de los principios establecidos para
una Gerencia efectiva tendra una consecuencia positiva dentro de la
empresa, los cuales ayudaran a conseguir el éxito y la sostenibilidad.
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CUADRO N° 23- PRINCIPIOS Y RESULTADOS

PRINCIPIO RESULTADOS

Vision periférica Direccionar a todo el personal hacia una misma meta.

Evaluacion de actividades Y | Determinar la eficacia y eficiencia de los planes
resultados trazados. Realizar una correcta retroalimentacion.

Difusion y trasmision de los
objetivos

Adaptaciéon con identidad
propia

Desarrollar el maximo sentido de compromiso.

Elaborar nuevas maneras de hacer negocios.

Adaptar los servicios prestados a las nuevas

Generacion de valor : .
exigencias del mercado.

Disminuir el tiempo de reaccidn, encontrar nuevas

Inteligencia competitiva .
g P oportunidades.

Mantenerse atento a los cambios y nuevas exigencias

Innovacién

el mercado.
Principio CAMI. Mejoramiento continuo
Comunicacion Genera un ambiente laboral exitoso.

Fuente: (Drucker, La Gerencia Efectiva, 1999) Elaboracion propia.

Uno de los logros mas importantes de toda empresa exitosa es mantener a
sus integrantes comprometidos mediante el pegamento de la sinergia para
incentivarlos a crear nuevas situaciones de competitividad y mantener un
ambiente laboral més productivo asegurando una participacion mayor en el

mercado.!°

Asi mismo Peter F. Drucker en su libro “Gerencia efectiva” menciona que
antes de que un ejecutivo pueda pensar en enfrentar el futuro, tiene que estar
en condiciones de solucionar los problemas del presente en menos tiempo y
con mayor eficacia y duracion. Para lograrlo es necesario disponer de un
enfoque metddico para el trabajo actual. Para ello existen 3 dimensiones:

e Laempresa debe ser dotada de eficacia

e Se debe identificar y comprender su potencial

e Debe transformarse en una empresa diferente para un fututo diferente

10 (Prieto Herrera, 2016)
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4.5 HERRAMIENTAS Y MODELOS GERENCIALES APLICADAS EN EL
PROCESO DE GERENCIA EFECTIVA.
La busqueda del éxito exige asumir nuevos retos, poner en ejecucion nuevas
estrategias y modelos de gerencia, por este motivo en este punto detallaremos las
herramientas gerenciales relacionadas al proceso de gerencia Efectiva de manera que
estas ayuden a formular un plan de accion que desarrolle una ventaja competitiva, un

proceso dindmico, continuo y eficiente direccionado hacia el éxito y sostenibilidad.

45.1 Ildentificacidon de herramientas y modelos gerenciales
Las herramientas gerenciales son aquellos métodos empleados para hacer
mas oOptima y eficaz la labor de gerencia de una empresa. Dichas
herramientas son muy diversas y responden, sobre todo, a los objetivos que
se hayan trazado. Estas tienen la funcion de dirigir de la mejor manera los

procesos que se lleven a cabo al interior de una empresa.

En el siguiente cuadro se presenta una relacion de todas las herramientas y
modelos gerenciales existentes, seguido a ello se presentara un cuadro
donde se relacione algunos de ellos con los principios de la Gerencia
Efectiva. Cabe resaltar que algunos autores califican como Modelo
Gerencial algunas estrategias debido a su complejidad y a la necesidad de

varias metodologias.

CUADRO N° 24- HERRAMIENTAS Y MODELOS GERENCIALES

HERRAMIENTA

O MODELO CONCEPTO
Describe la gestion de la calidad a traves de un
Calidad total Modelo Gerencial proceso de mejora continua, que busca

principalmente asegurar, certificar y controlar la
calidad en todas las esferas de la organizacion.
Constituye una estrategia de inteligencia que sirve
para compararnos con la competencia y con
Brenchmarking Modelo Gerencial | aquellas instituciones que consideramos mas
capacitadas por su demostrada excelencia en todas
sus practicas.

Coaching Modelo Gerencial | Contempla al ser humano como un ser dotado de
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gerencial

diferentes tipos de inteligencia, las cuales deben
ser gestionadas y encaminadas a través de un lider
(coaching), potenciando y aprovechando al
méaximo al ser humano.

CRM: Custom
Relationship
Management

Herramienta
Gerencial

Es la administracion de las relaciones con el
cliente. Para ello se hace uso de la tecnologia, en
especial las TIC. Esta herramienta esta centrada en
el marketing relacional, anticipar, conocer Yy
satisfacer los deseos y necesidades presentes y
previsibles del cliente.

Downsizing

Modelo Gerencial

Se caracteriza por reestructurar y reorganizar la
organizacion, mejorando el sistema de trabajo y
optimizando el nimero de empleados, ajustando
dicha cantidad cada vez que sea necesario.

Empoderamiento

Habilidad
Gerencial

Busca desarrollar en las personas cierta autonomia,
tanto para operar como para tomar decisiones y
asumir riesgos en sus quehaceres.

Gerencia del
conocimiento

Modelo Gerencial

Implica administrar las acciones tales como la
adquisicion de datos, almacenaje de datos,
transformacion de los datos en informacion, y
obtencion de conocimiento a partir de dicha
informacion.

Gerencia por
procesos

Modelo Gerencial

Consiste en gestionar correcta e integramente los
procesos existentes en una organizacion.

Justo a tiempo

Modelo Gerencial

Control del desperdicio y la adecuada gestion de
los tiempos de produccion. Se habla de la “calidad
en la fuente®™, lo cual pretende hacer las cosas bien
desde un principio, desde la primera vez que se
hagan.

Kaizen

Modelo Gerencial

Involucra a los empleados en la formulacién de
gestion gradual de la calidad. Contempla tres
procesos: mantenimiento de procesos (los
Optimos), el mejoramiento (de los que lo
requieren), y la innovacion.

Megaplaneacion

Modelo Gerencial

Proceso proactivo que se da cuando una
organizacion realiza planificacion pensando en la
sociedad en su conjunto como cliente.

Outsourcing

Modelo Gerencial

Tercerizacion de alguna actividad dentro de la
organizacion. A través de esta se le delegan
responsabilidades a un tercero mediante una
relacion contractual

Planeacion
estratégica

Herramienta
Gerencial

Fundamentada en la misién, visién, objetivos y
principios corporativos que a través de este
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paradigma busca dar a las organizaciones el norte
que deben seguir para hacerse mas competitivas y
posicionadas en el mercado especifico.

Tiene como fin el redisefio y puesta en marcha de
nuevo de los procesos organizacionales para dar

Reingenieria Modelo Gerencial N
un vuelco total al desempefio y forma de esos
procesos.
L . Es una metodologia que busca reducir a cero los
Seis sigma Modelo Gerencial gia

defectos en el producto de procesos defectuosos.
Es la produccion de servicios, con las
Servuccion Modelo Gerencial | metodologias y procesos propios de la produccion
manufacturera o de transformacion de la materia.
Busca solventar los cuellos de botella a traves de

Teoria de . la identificacion de la causa de estos y los efectos
. Modelo Gerencial .
restricciones que tienen sobre el proceso o los procesos en una
organizacion.
Cuadro de mando - Estructura los objetivos de manera tal que puedan
. Herramienta . . .
integral (Balanced . ser medidos en su desempefio por medio de
Gerencial "
Socre Card) indicadores, las metas.
Busca encausar bien las emociones en pro de
Inteligencia Herramienta buenos resultados en las organizaciones, pues los
emocional Gerencial individuos son en si emocionales mas que
racionales.

Desvinculacion asistida ya sea por motivos de

Herramienta ) 1 .
salida de la organizacion o por traslado hacia otra

Outplacement

Gerencial 1y 54
ubicacion geografica.
Franchisin Herramienta La franquicia es un modelo de negocio en donde
g Gerencial varios empresarios comparten una misma marca.

Fuente: (Hincapie, s.f.) Elaboracion propia.

Ademéas de conocer el concepto es importante también reconocer las
ventajas y desventajas que estas herramientas ofrecen ya que se podra
diferenciar cuales son mas faciles de aplicar en las Mypes del presente
estudio. En el cuadro siguiente se presenta una relacion de estas
herramientas con sus respectivas ventajas y desventajas, ademas de un caso
de éxito (empresas en las que estan herramientas han sido aplicadas

exitosamente)
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CUADRO N° 25- HERRAMIENTAS VENTAJAS Y DESVENTAJAS

CASO DE
VENTAJA DESVENTAJA
EXITO
Convierte a la organizacion | Incapacidad para apropiarse
competitiva, le da valor | de la calidad total, pues con
. . General
Calidad total agregado a sus productos, y | frecuencia solo se busca la Motors
la hace visible en el mercado | certificacion y no se
en el cual este inmersa mantiene.
Autodiagnostico : .
Falta de innovacion en la
fundamentado en la . Xerox,
. . e creacion de nuevos
Brenchmarking | observacion, analisis e : . Motorola,
) - : procesos, resistencia al
indagacion de las mejores cambio Du Pont
practicas de la competencia. '
Permite la retroalimentacion r Arthur
. a su interior e incrementa la WOy £l acarrea tener Andersen,
Coaching capacidad de aprendizaje en ReRItye coachigg IBM, General
gerencial g | ,p dj I gerencial dentro de una I’ )
to as_ a_s, areas de la organizacion Electric,
organizacion Motorola
Programa que no dé la
medida al requerimiento | Nissan North
Representa  un  ahorro : (.
N ., | dado, y que no exista América,
CRM: Custom | comunicativo y también . -
. . I control en la informacién al | Vodafone,
Relationship ahorra costos fidelizando .
: no tener la base de datos de Movistar,
Management clientes en vez de estar | .
los clientes bien | Comcel de
buscando nuevos. 1= .
administrada y con datos | Colombia.
claros y veraces
Disminucion de costos al
reducir eventualmente | Genera un ambiente de
.. ... | IBM Portugal
Downsizing algunos departamentos que | zozobra en la organizacion (2005)
integraban la empresa y que | y de incertidumbre
se hacen ya obsoletos.
Disminuye la estructura de
control dando autonomia de
. Comprender de forma
trabajo a los empleados, ] o .
. . erronea el término, olvidar
Empoderamiento | generando un ambiente de L A Volvo
) la formacion y motivacion
confianza y apertura, .
. . . integral.
mejorando asi el clima
organizacional.
Se obtienen mas beneficios Tiende a creer que
Gerencia del con menos esfuerzos cualquier tecnologia es Sun
conocimiento humanos y economicos, se ropia para la gestion del | Microsystems
evitan errores y propiap . _g y
redundancias en trabajos conocimiento en
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innecesarios. determinada organizacion,
y que la gerencia del
conocimiento es tan solo a
través de la tecnologia
Su implantacion es dificil
Produce excelentes rz Uiere a Su Vez y
Gerencia por resultados en lo d . TCP (sistemas
. reestructuraciones . -
procesos concerniente a productos y a ) o e ingenieria)
. . . complejas al interior de las
satisfaccion del cliente. .
organizaciones.
Toyota,
Indicadores y sistemas de Hewlett
Control de costos y S
. . medicion inadecuados, y la Packard,
Justo a tiempo rentabilidad alta para el iy ]
. no planeacién operativa y Harley
negocio. . .
productiva adecuadas Davidson e
IBM
Genera en la organizacion
- ; ! Toyota
. una cultura organizacional Resistencia al modelo .
Kaizen ¢ 4 \ Nissan
orientada a la calidad en Oriental. .
! Siemens
todos los sentidos
Se emite una imagen de
responsabilidad social Requiere de talento y juicio
Megaplaneacion | bastante conveniente para la para realizar una debida Avon
organizacion, haciéndola megaplaneacion
visible y prestigiosa
Eficiencia y eficacia Dell
operativa al delegar las > . |
. P . g Dificultad para disponer de Citibank,
Outsourcing actividades que no : . R .
- la informacidn pertinente Movistar y
corresponden a la mision Une
organizacional
Permite \/_llsuallzar la Herramienta gerencial
Planeacion organizacién desde el “poco democré‘gic_a”, debido
estratégica presente y, de acuerdo a eso, | a que solo participan en su
saber como esta proyectada | formulacion y aprobacion
hacia futuro los ejecutivos
Agiliza los procesos, Puede crear miedo al
. - también beneficios en interior de la organizacion
Reingenieria . . Honeywell
costos, tiempo y calidad en | por un eventual recorte de
los productos y servicios. persona
Mejora la calidad y la
eficiencia, se reducen costos Motorola,
. Falta, en algunos casos, de
Seis sigma y se aumenta o General
i medicion eficiente. .
considerablemente la Electric
rentabilidad
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Vuelve mas competitiva una Implantarlo sin una
., organizacion al permitirle verdadera cultura del
Servuccion . . . Starbucks
crear o mejorar la cadena de | servicio que sepa satisfacer
valor. y atender al cliente.
Mejora la productividad al
incrementar la velocidad de .
respuesta. meiora la Mala lectura de la teoria al
Teoria de p ' e estudiar de manera aislada Piénsalo
. atencion de la demanda de . .
restricciones .. . las variaciones de este (Colombia)
servicios, e impacta .
. sistema.
positivamente en la
satisfaccion del cliente.
Comunicar los planes de la
Cuadro de mando . P
. empresa, unir los esfuerzos
integral (Balanced o
en una sola direccion, y
Socre Card) \ . =
evitar la dispersion
: Realizar reclutamientos HP
Inteligencia Vuelve mas productivos los equivocados con base en CISCO
emocional equipos de trabajo. una mala identificacion de DELL
la inteligencia emocional.
Buena imagen corporativa,
ey MOA BPI
Outplacement da muestras de
. . Groupe
responsabilidad social
Oportunidad de expandir la McDonald"s,
Franchising marca sin incurrir en costos | Aumento de la competencia | Dell, Coca
y gastos propios. Cola

Fuente: (Hincapie, s.f.) Elaboracion propia.

Como observamos existe una variedad de herramientas para poner en
marcha el proceso de Gerencia efectiva, pero es necesario evaluar las
ventajas y desventajas de estas con el fin de elegir las mas adecuadas para
cada una de las Mypes, seran los responsables (en este caso llamados
conductores) de cada empresa los encargados de decidir qué herramientas
son mas adecuadas para su modelo de empresa. En este punto también entra
la destreza del conductor para elegir un modelo y acoplarlo a su estructura.

Asi mismo es necesario precisar que estas herramientas deben ser aplicadas
correctamente para que puedan ofrecer el maximo de los beneficios de lo
contrario se caeria en errores que podrian provocar inconvenientes en el

desarrollo del proceso de Gerencia Efectiva.

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD
CATOLICA .
DE SANTA MARIA

REPOSITORIO DE

TESIS UCSM

CUADRO N° 26- RELACION ENTRE PRINCIPIOS Y HERRAMIENTAS

PRINCIPIO HERRAMIENTA
Vision periférica Cuadro De Mando Integral (Balanced
Socre Card)
Evaluacion de actividades y .
Justo a tiempo
resultados
Difusién 'y trasmision de los Coa"h'”_@,l Gerencllal_
obietivos Planeacion estratégica
J Balanced Score
Adaptacién con identidad propia Empoderamiento
Just Of Time (Justo A Tiempo)
Mejoramiento continuo Benchmarking
Servuccion
Outsourcing
Reingenieria
Generacion de valor Downsizing
CRM
Servuccion
Inteligencia competitiva Gerencia del conocimiento
Innovacion Rel_ngenlerla
Kaizen
Principio CAMI. Benchmarking
Coaching Gerencial
Comunicacion Business Coach
Planeacidn estratégica

Fuente: (Drucker, La Gerencia Efectiva, 1999) Elaboracion propia.

4.5.2 Relacién de las herramientas con la eficiencia y sostenibilidad en las
micro y pequefias empresas del sector de servicios de la ciudad de
Arequipa
La aplicacion correcta de cada una de las herramientas presentadas en
relacion con cada principio supone la solucion de los problemas y
deficiencias encontradas en la recopilacion de informacion primaria de las
Mypes del sector de servicios en la ciudad de Arequipa. De esta manera se
presenta el cuadro siguiente en el que se mencionan los resultados que se
obtendrian al adoptar estas herramientas:
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CUADRO N° 27- PRINCIPIOS, HERRAMIENTAS Y RESULTADOS

PRINCIPIO HERRAMIENTA RESULTADOS

Cuadro De Mando | Direccionamiento correcto

Vision periférica Integral (Balanced | Conocimiento global de metas vy
Score Card) objetivos.
Evaluacion de Medicion correcta de la efectividad
actividades Yy | Justo a tiempo Elaboracion de planes correctos
resultados Aumento de la productividad
Direccionamiento correcto
Coaching Gerencial Formulacion de objetivos relacionados

Difusion y trasmision

de los obietivos Planeacion estratégica con la mision y visién
! Balanced Score Conocimiento global de metas vy
objetivos.
y Delegacion correcta de tareas
Adaptacion con . Formulacion correcta de organigrama
. i . Empoderamiento i .
identidad propia Elaboracion de manual de funciones
efectivo.
Just Of Time (Justo A Reduccion de error mento en |
Mejoramiento Tiempo) educcion de errores y aumento en la
. . productividad.
continuo Benchmarking

: Mejora en la efectividad de procesos
Servuccion

Cumplimiento de metas

Outsourcing Satisfaccion del personal (beneficios

Generacion de valor Reingenieria personales)
CRM S .
i Fidelizacion de clientes
Servuccion .
Aumento de beneficios
Inteligencia Gerencia del | Fidelizacién del personal
competitiva conocimiento Personal altamente Motivado
Adopcion de nuevas estrategias
Innovacion Re!ngenlerla Mejora} en la eficiencia y productividad
Kaizen Adopcion de nuevas formas de
incentivo y motivacion del personal
Mejora en la eficiencia y productividad
Principio CAMI. Benchmarking Adopcion de modelos gerenciales
correctos
Mejora en el proceso de toma de
Coaching Gerencial decisiones
Comunicacion Business Coach Correcta trasmision de informacion

Planeacion estratégica Reduccion de errores y mejora de la
eficiencia tanto personal como grupal.
Fuente: (Drucker, La Gerencia Efectiva, 1999) Elaboracion propia.
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4.6 ANALISIS DE LA HIPOTESIS

Se han presentado diversos conceptos mediante los cuales se hace referencia al
significado del proceso de Gerencia efectiva y como es que influye dentro de las
empresas. Asi mismo se ha recolectado informacion mediante encuestas y entrevistas
con el objetivo de evidenciar la realidad y las limitantes que poseen las Mypes del
sector de servicios de la ciudad de Arequipa, los resultados han reflejado la falta de
estrategias, procesos y herramientas INDISPENSABLES para una correcta
direccion lo que ha generado el estancamiento y en muchos casos el fracaso de estas
Mypes.

Como se ha mencionado en varios puntos de la presente investigacion, la Gerencia
Efectiva influye principalmente en la correcta administracion del recurso humano,
este distingue diversos procesos Yy estrategias gerenciales que garantizan el camino
hacia el éxito y sostenibilidad economica en las micro y pequefias empresas del
sector de servicios en Arequipa. Asi también el uso correcto de las herramientas
gerenciales en el proceso de Gerencia Efectiva favorece la eficiencia y

sostenibilidad.

Por lo tanto se comprueba que el correcto ejercicio del proceso de Gerencia Efectiva
incide favorablemente en la busqueda hacia el éxito y sostenibilidad de las micro y
pequefias empresas del sector de servicios en Arequipa, esto se conseguird mediante
la aplicacion de procesos, estrategias y herramientas orientadas a las mejora de la

eficiencia y gestion.
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CONCLUSIONES

PRIMERA: Se determinaron 15 principales problemas y/o deficiencias que aquejan las
funciones de direccion y gestion dentro de las 73 micro y pequefias empresas
seleccionadas del sector de servicios en Arequipa. Estas fueron relacionadas con 15
indicadores y a su vez divididas de acuerdo al tipo de informacién que ofrecian. (Del
conductor, Del Personal, De las Metas, De la Organizacion, De la Motivacion, De la

Comunicacion).

SEGUNDA: Se evidencio 15 estrategias y/o herramientas utilizadas para la solucion de
estos mismos indicadores en las 5 Mypes, que han alcanzado el éxito y permanencia en
el sector de servicios en la ciudad de Arequipa, a través de un estudio de
Benchmarking.

TERCERA: Se han definido 10 principios gerenciales que delimitaran el uso de
procesos Yy estrategias que garanticen el camino hacia el éxito y sostenibilidad
econdmica en las micro y pequefias empresas del sector de servicios en Arequipa.
Ademas se reconoce como pieza fundamental de este proceso la intervencion adecuada
del conductor de cada una de las Mypes, para lo cual se han definido 4 funciones

gerenciales y 6 principios del liderazgo efectivo.

CUARTA: Se determin0 que existen 21 herramientas gerenciales que se pueden
aplicar en el proceso de Gerencia Efectiva, sin embargo solo el 71% de estas son
aplicables en las micro y pequeiias empresas del sector de servicios de la ciudad de
Arequipa debido a su complejidad y a la necesidad del uso de algunas tecnologias. Asi
mismo la aplicabilidad de estas favorecera en el incremento de la eficiencia y
sostenibilidad de las Mypes del sector de servicios de la ciudad de Arequipa.
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RECOMENDACIONES

PRIMERA: Se recomienda antes de iniciar la adopcion de cualquier estrategia,
herramienta o modelo, realizar primero una evaluacion del estado actual de la Mype
esto con el fin de identificar los principales problemas y deficiencias, seguido

discriminar y valorar los problemas mas urgentes y necesarios a resolver.

SEGUNDA: Se recomienda que la eleccién de estrategias, herramientas y/o modelos se
realice con el pleno conocimiento de sus ventajas y desventajas, de esta manera es
necesario que el conductor de la empresa o lideres de la misma obtengan capacitaciones

en relacion a temas de direccion y gestion.

TERCERA: Se recomienda a mantener en constante supervision los resultados
obtenidos después de la implementacion de cualquiera de las alternativas propuestas,

con el fin de mantener de forma dinamica los procesos internos de las Mypes.

CUARTA: Se recomienda incentivar a los empresarios a obtener acceso a diferentes

cursos o capacitaciones en el area de gestion y direccion.
QUINTA: se recomienda tanto a las universidades como al municipio de Arequipa

brindar el apoyo y las facilidades a las Mypes a través de asesorias mas asequibles y de

menor costo relacionadas con la adopcion de un correcto proceso gerencial.

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




REPOSITORIO DE UNIVERSIDAD

B CATOLICA
TESIS UCSM - DE SANTA MARIA

BIBLIOGRAFIA BASICA

LIBROS

Drucker. (1999). La Gerencia Efectiva. Viena.
Prieto, J. (2016). Gerencia Proactiva. Colombia.

Carmona, M. (2014). “Gerencia Estratégica para el Mejoramiento Continuo de los

Recursos Humanos ”. Lima: Tesis.

Fernandes, R. (2011). Benchmarking: Estrategia para la mejora continua”. Mexico:

Proyecto.

Porter, M. (1992). Gerencia y Gestion Estratégica. Florencia.

Porter, M. (1999). Herramientas de Mejora Para Empresas. Esparia.

Henry, Sisk y Mario Sverdlik (1979), Administracion y gerencia de empresas

R., J. V. (2012). Administracion Corporativa Para la Gerencia Eficaz de Las Empresas
de Servicios. Lima: Tesis.

Rivera, A. (2015). Prospectiva: Herramienta para Mejorar y Competir. Chile: Proyecto.

Blake, R.; Mouton, J. (1964). The Managerial Grid: The Key to Leadership Excellence.
Houston: Gulf Publishing Co

Ministerio de la Produccion (2013). Las mipymes en cifras 2013. Lima, Peru: Direccién
General de Estudios Econémicos, Evaluacién y Competitividad Territorial.

PAGINAS WEB

http://www.degerencia.com/articulo/gerencia_y motivacion_clave del_exito

http://www.uv-mdap.com/blog/la-gestion-eficaz-de-recursos-humanos-para-tener-exito-
enel-proyecto/

http://www.uv.es/webgid/Descriptiva/331_mtodos.html

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis



http://www.degerencia.com/articulo/gerencia_y_motivacion_clave_del_exito
http://www.uv-mdap.com/blog/la-gestion-eficaz-de-recursos-humanos-para-tener-exito-enel-proyecto/
http://www.uv-mdap.com/blog/la-gestion-eficaz-de-recursos-humanos-para-tener-exito-enel-proyecto/
http://www.uv.es/webgid/Descriptiva/331_mtodos.html

UNIVERSIDAD

REPQSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM < DE SANTA MARIA

ANEXOS

ANEXO 1- PREGUNTAS DE LA ENCUESTA A MYPES DEL SECTOR DE
SERVICIOS

Nombre de la empresa: .........cooovvvviiiiiiinniinnn... RUC:. ..

Preguntas Demograéficas

e Giro de la Empresa

e NUmero de empleados

e Cantidad de personal clave

e Sexoy edad del propietario de la empresa

e Nivel de estudios del propietario y conductor de la empresa

e (El conductor de la empresa cuenta con conocimientos claros sobre gestion y direccion?

e El personal clave cuenta con conocimientos claros sobre gestion y direccion?

Recursos

e (Suempresa cuenta con el personal capacitado para cumplir con todas las tareas
necesarias?;De qué manera puede respaldar su respuesta?

e Como podria calificar el desempefio de su personal?

Tareas

e ;Cuentan con programas de capacitacion? ¢En qué areas?

e (El personal conoce y realiza con eficiencia las tareas encomendadas?

Reglas

e ;Cuenta con un Plan de Negocios actualizado y disponible?

e (Su Mision y la Visién evidencian sus objetivos a corto y largo plazo?
Organigrama

e (Su Mision y la Vision evidencian sus objetivos a corto y largo plazo?
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Procedimientos
e ;Cuenta con un Plan de Negocios actualizado y disponible?

e (Suempresa cuenta con un plan de negocios escrito? ¢Se ha puesto en practica
Motivacion

e Existen tipos de incentivos para el personal clave de su empresa?
e ;Cudles (Bésicos 0 econdmicos, Seguridad, Pertenencia o afecto, Reconocimiento,

Autorrealizacién)
Econdémica
e ;Suempresa ha enfrentado una grave crisis financiera?; Después de cuanto tiempo de
iniciado operaciones?
Liderazgo

e ;Cual es su principal estilo de liderazgo?
o Direccion en equipo (Alto en la tarea alto en las relaciones).
o Club social (Alto en la tarea, bajo en productividad).
o Direccion Equilibrada (Preocupacion media por la produccion y por el personal)
o Direccion autoritaria (Alto en la tarea, bajo en relaciones).

o Direccion insuficiente (Bajo en tarea, bajo en relaciones).

Comunicacion

e ¢Lainformacion que recibe para tomar decisiones es confiable?
e (Qué grado de eficacia de 0 a5 asigna a las comunicaciones en su empresa? (O=muy

mala, 5=0ptima)

Toma de decisiones

e ;COmo es el proceso de toma decisiones (centrado en un lider, democratico por

mayoria, por consenso?
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ANEXO 2 - ESTRATIFICACION DE EMPRESAS SUJETAS AL ESTUDIO

TIPO DE EMPRESA

TIPO DE EMPRESA CANTIDAD PORCENTAJE

MICROEMPRESA 53 73%
PEQUENA EMPRESA 20 27%
TOTAL 73 100%

M MICROEMPRESA
i PEQUENA EMPRESA

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD
CATOLICA .
DE SANTA MARIA

REPOSITORIO DE

TESIS UCSM

NUMERO DE TRABAJADORES

NUMERO DE TRABAJADORES PERMANENTES

TIPO DE 50 10 O 15 O 20 O 30 O TOTAL
EMPRESA MENOS MENOS MENOS MENOS MENOS

MICRO 5 30 18 0 0 53
EMPRESA
PEQUENA 0 1 9 6 4 20
EMPRESA
35
30
25
20
15
10
| i
N . 1 =
5 0 MENOS 10 O MENOS 15 O MENOS 20 O MENOS 30 O MENOS

B MICROEMPRESA  ® PEQUENA EMPRESA
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RUBRO DE LA EMPRESA

1 Servicios de Telecomunicaciones 10 14%
2 Servicios de Metalmecénica 15 21%
3 Actividades juridicas y de 9 12%
contabilidad.
4 Actividades de consultoria de 11 15%
gestion.
5 Actividades de arquitectura e 6 8%
ingenieria; ensayos y analisis
técnicos.
6 Investigacion cientifica y 2 3%
desarrollo.
7 Publicidad y estudios de 5 7%
mercado.
8 Actividades de seguridad e 8 11%
investigacion.
9 Actividades de alquiler y 4 5%
arrendamiento.
10 Actividades administrativas y de 3 4%
apoyo de oficina
TOTAL 73 100%
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25%
20%
15%
10%
5% I I I
0 Actividade
o sde Actividade . Actividade
Servicios = Servicios ??S‘X&?gg: Actividade arquitectur ' Investigaci Publicidad sde ACt;Végade
de de ) de sde ae on y estudios = seguridad alquiler administrat
Telecomun Metalmeca Y % consultoria ingenieria; |cientifica y de 4 Y ivasy de
S - contabilida - . .. arrendamie
icaciones nica de gestion. ensayosy | desarrollo. mercado.  investigaci nto apoyo de
' anélisis on. ’ oficina
técnicos.
mPORCENTAJE 14% 21% 12% 15% 8% 3% % 11% 5% 4%
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