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Resumen y palabras claves

El presente trabajo de investigacion radica en la gestion y sostenibilidad de las microempresas
artesanales, del rubro de bordados a mano del distrito de Monsefu, Provincia Chiclayo 2015. A
partir de que las microempresarias no realizan una adecuada gestion, porque inician sus
obligaciones por tradicion familiar, necesidad, deseos de salir adelante; buscando subsistir en un
mercado altamente competitivo y cambiante, el cual les lleva a enfrentar una serie de problemas
que influyen en la sostenibilidad de la microempresa, y ocasionan la desaparicion de las mismas
en un corto plazo. El tipo de investigacion es descriptiva, explicativa, no experimental y
propositiva que ayuda a describir la situacion actual, caracteristicas y problemas de las
microempresas artesanales. Asimismo, para recopilar informacion utilizo las entrevistas y

encuestas, y el muestreo como forma estadistica de medicion.

Luego, se propone y explica un modelo de gestion para mejorar la sostenibilidad de las
microempresas, basado en la teoria de sistemas, y como cumpliendo ciertas actividades en las
areas funcionales, conllevan a la sostenibilidad; las cuales se miden en tres pilares: econémico,
social y ambiental; fundamental para que las microempresas sean sostenibles en el tiempo y no
dejen de subsistir como en la actualidad. La aplicacion del presente modelo de gestion, brinda los
lineamientos fundamentales para mejorar la sostenibilidad en el tiempo. En conclusion, una
adecuada gestion, basada en la teoria de sistemas, permitira la sostenibilidad en el tiempo de la

microempresa artesanal.

Palabras Claves: Gestion, Sostenibilidad, Microempresa, Artesanal, Sistema.
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Abstract y key words

The present research work is based on the management and sustainability of micro-enterprises
handcrafted, from the hand embroidered area of the district of Monsefu, Province Chiclayo 2015.
Since microentrepreneurs do not perform an adequate management, because they begin their
obligations by family tradition, Need, desire to get ahead; Seeking to subsist in a highly
competitive and changing market, which leads them to face a series of problems that influence
the sustainability of the microenterprise, and cause them to disappear in the short term. The type
of research is descriptive, explanatory, non-experimental and propositive that helps to describe
the current situation, characteristics and problems of micro-enterprises. Likewise, to collect

information | use interviews and surveys, and sampling as a statistical form of measurement.

Then, a management model is proposed and explained to improve the sustainability of
microenterprises, based on systems theory, and how to fulfill certain activities in the functional
areas, lead to sustainability; Which are measured in three pillars: economic, social and
environmental; Fundamental for micro-enterprises to be sustainable over time and to continue to
subsist as at present. The application of this management model, provides the fundamental
guidelines to improve sustainability over time. In conclusion, an adequate management, based on

systems theory, will allow the sustainability of micro-enterprises in the time.

Key Words: Management, Sustainability, Microenterprise, Artisanal, System.



Introduccion

Las microempresas en la mayoria de paises del mundo y en nuestro pais, Peru, generan una serie
beneficios como: incremento del empleo, contribucion al crecimiento econémico del pais (PBI),
incremento en la competitividad y mejoras en la cadena productiva. Por lo tanto, se puede decir
que son el motor de la economia de la mayoria de los paises. Surge entonces la presente
investigacion; en nuestro pais, especialmente en el distrito de Monsefd, Provincia Chiclayo, las
microempresas artesanales del rubro de bordados a mano, no son sostenibles en el tiempo, es
decir que no se han desarrollado suficientemente para permanecer en el mercado y competir con
ventajas en el mundo globalizado, por el contrario desaparecen debido a una serie de factores. En
base a esta situacion, se formulan las siguientes preguntas de investigacion: ;Cémo mejorar la
gestion para la sostenibilidad de las microempresas artesanales del distrito de Monsef?, ;Cuéles
son las principales caracteristicas de las Microempresas artesanales del distrito de Monsefu?,
¢ Cuales son los principales problemas que afrontan las Microempresas artesanales de Monsef(?,
¢Cuales son los factores que hacen sostenibles a las Microempresas artesanales de Monsefu? y
¢Como debe ser el modelo de gestién de las Microempresas artesanales del distrito de Monsefu

para hacerlas sostenibles en el tiempo?.

El objetivo general de la investigacion es proponer un modelo de gestién, basado en la teoria de
sistemas, para mejorar la sostenibilidad de las microempresas artesanales del distrito Monsefu,
afio 2015; y los objetivos especificos son: diagnosticar las principales caracteristicas de las
Microempresas artesanales; identificar sus principales problemas y determinar los factores de la
sostenibilidad. Asimismo, surge la idea de proponer un modelo de gestién basado en la teoria de
sistemas para mejorar la sostenibilidad de las microempresas artesanales; a través del cual se
describe y explica como a través de una serie de acciones en las areas funcionales se puede
crecer y subsistir en el tiempo, de manera que contribuya al bienestar social, ambiental y se

pueda obtener beneficios econdmicos.

A través de la teoria y el andlisis de la realidad problematica, se formula la hipotesis general: “Si
se disefia un modelo de gestion, basado en la teoria de sistemas, para las microempresas

artesanales del distrito de Monsef( entonces se mejorara su sostenibilidad en el mercado”.



Las siguientes sub hipodtesis: “Las principales caracteristicas de las Microempresas artesanales de
Monsef( son: sus propietarios llevan una administracion empirica, carecen de planes estratégicos
y operativos, asi como documentos y herramientas de gestion, falta de motivacion y capacitacion
al personal, inadecuado control de sus recursos econdmicos y materiales”, “Los problemas que
afrontan las Microempresas artesanales de Monsefu influyen en su sostenibilidad” y “Los
factores que permiten mejorar la sostenibilidad son: econdémicos, sociales y ambientales™; cuyo

detalle se visualiza en la matriz de consistencia ubicada en el Anexo 1.

Las variables en estudio son: la gestion y sostenibilidad de las microempresas. La gestion se
desagrega en las dimensiones: planificacion, organizacion, direccion y control aplicadas a las
areas funcionales de las microempresas artesanales, como son: recursos humanos, produccion,
marketing y finanzas; y la sostenibilidad en econdémica, social y ambiental; detalladas en el

Anexo 2, cuadro de operacionalizacion de variables.

La metodologia que se emplea en la investigacion es de tipo descriptiva, explicativo y
propositivo. Se describe la situacion actual de las microempresas en el contexto, tratando de
explicar lo que ocurre con las microempresas artesanales. La poblacion del presente estudio, esta
conformado por 85 microempresarias artesanales, del rubro de bordados a mano en el distrito de
Monsefd, identificadas por el Consejo Local de Fomento Artesanal, Ministerio de Comercio
Exterior y Turismo y la Municipalidad Distrital de Monsefu. Las técnicas de investigacion
utilizadas son la encuesta y la entrevista. Los resultados de las encuestas se procesan en el SPSS
17, posteriormente se aplican entrevistas para constatar y complementar los resultados de las
encuestas, siendo la guia de entrevista y el cuestionario, los instrumentos de investigacion (Ver
Anexo 3y 4).

El contenido esta estructurado en cinco capitulos; el capitulo I, describe el objeto de estudio y su
contextualizacién, el cual analiza la situacion problematica, caracteristicas y manifestaciones del
problema de investigacién. En el capitulo 1l, se desarrolla el marco tedrico de las variables del
tema de investigacion con sus respetivas teorias fundamentadas. Mientras que el capitulo 11, da a
conocer la metodologia desarrollada. En el capitulo 1V, se encuentran los resultados y la
discusion de la investigacion. El capitulo V, plantea la propuesta del modelo de gestion para
mejorar la sostenibilidad de las microempresas artesanales. Finalmente se presentan las

conclusiones, recomendaciones y los anexos.



Capitulo I: La Contextualizacion De Monsefu Y Sus Microempresas Artesanales

1.1 Contextualizacion Del Objeto De Estudio

El fendmeno de las micro y pequefias empresas (MYPES), tiene una importancia destacada y
trascendental en nuestro pais, tanto desde el punto de vista econémico y social, sin embargo, los
indices de mortalidad de las microempresas son muy altos en cualquier economia o0 pais que se
analice. Segun cifras del Ministerio de la Produccién (Produce), en el Pert ocho de cada diez
empresas son consideradas Mypes las que constituyen el 98,6% de las empresas en el pais,
generan el 77% del empleo anual y representan el 42% del producto bruto interno nacional. Por
ello, surge la presente investigacion; en nuestro pais, y especialmente en el distrito de Monsefu,
Provincia Chiclayo, en donde las Microempresas Artesanales no son sostenibles en el tiempo, es
decir que no se han desarrollado suficientemente para permanecer en el mercado y competir con

ventajas en el mundo globalizado, por el contrario desaparecen debido a una serie de factores.

En la actualidad, existen 7 asociaciones artesanales registradas y aproximadamente 3 sin
registrar, ambas pertenecientes a la linea artesanal textil, del rubro de bordados a mano. Cada
asociacion tiene aproximadamente en promedio entre 10 — 13 microempresas familiares. En una
breve entrevista que sostuvimos con la presidenta de una de las asociaciones, APROM -
Asociacion de Artesanos Productores de Monsef(, Elsa Chavesta Olivares, nos comentaba que la
mayoria de microempresas no tienen planes redactados en documentos, tienen sus objetivos en

mente pero no los concretan.

En cuanto a la organizacién de estas asociaciones, existe el COLOFAR - Consejo Local de
Fomento Artesanal, que coordina con las demas asociaciones para ferias, desfile de moda,
capacitaciones e investigaciones. Hasta el momento ninguna microempresa familiar ha logrado
exportar sus productos, y como son microempresa familiares empiricas no saben calcular costos,
precios, indicadores de gestion. El promedio de trabajadores en estas microempresas son de 1 a 3
personas. Asimismo, sus productos son vendidos por temporada: mayo — julio — diciembre, salvo
pedidos que se realicen con anticipacion a la microempresa; sin embargo cuentan con variado
stock de productos. Segun, la presidenta de APROM, en el afio 2007 sélo existian 3 asociaciones
y cada una de ellas tenia aproximadamente 22 microempresas familiares, pero en comparacion

con el afio 2015 existen 7 asociaciones, donde cada una tiene entre 10 — 13 microempresas.



Un claro ejemplo es la Asociacion de Productores de Monsefl, que contaba con 22
microempresas, luego esta se redujo a 13, donde 3 microempresas formaron cada una su propia
asociacion y el resto de microempresas familiares dejaron de subsistir en el tiempo. Esto se debe
a que las Microempresas artesanales de Monsefl, no se administran adecuadamente, no tienen un
enfoque gerencial, la administracion se realiza de forma empirica, por lo tanto se reflejan
disminucion en ventas, falta de liquidez, falta de capacitacion, falta de planificacion,
organizacion, direccién y control. Este estudio es de mucha importancia porque vamos a
determinar cémo la gestion influye en la sostenibilidad de las microempresas artesanales de
Monsefd, asi como cudles son las caracteristicas de este tipo de empresas, sus problemas que
afrontan y los factores que influyen en su sostenibilidad. Describiendo y explicando como una

buena gestion puede mantener a una microempresa artesanal en el tiempo.

Finalmente se elabora una propuesta de modelo de gestion, basado en la teoria de sistemas, para
que las microempresas artesanales crezcan, supervivan en el tiempo, contribuyan al bienestar
social y obtengan utilidades. Es por estas razones, que el presente estudio, es una necesidad
empresarial para las microempresas artesanales del distrito de Monsefu, lo cual ayudara a las

microempresarias del distrito y al pais para su desarrollo.

1.2 Caracteristicas Y Manifestaciones Del Problema De Investigacion
En relacion al tema de investigacion: “Gestion y Sostenibilidad de Microempresas Artesanales
de Monsefu, Chiclayo 20157, se tiene como referencia algunos estudios internacionales y

nacionales.
Internacionales

Chévez Ayala, Ingrid Gabriela (2012) en su tesis titulada: “Diagnostico de sostenibilidad para
valorar la gestion de responsabilidad social (RSE) en las pymes del distrito metropolitano de
Quito: subsector c15: fabricacion de productos de cuero y productos conexos”. Publicada en
septiembre del 2012, Quito - Ecuador, analiza la necesidad de difundir la Responsabilidad Social
Empresarial y sus ambitos de aplicacion, tendencias y beneficios entre las PYMEs del Distrito
Metropolitano de Quito, especificamente en el subsector C15: Fabricacion de productos de cuero

y productos conexos.



Para lograr la conciliacidn de los diferentes intereses; la empresa debe asumir la responsabilidad
social, como modelo de gestion, el cual le permitira contribuir a elevar los niveles de: desarrollo
social, proteccion medioambiental y respeto por los derechos humanos. Los indices de
sostenibilidad de la relacion con los grupos de interés son: ética y transparencia, calidad de vida,
y generacion de la riqueza; estos indices se cumplen en alguna medida, pero no en su totalidad.
Para que el subsector C15: Fabricacion de productos de cuero y productos conexos, supere las
debilidades encontradas en cada una de las lineas estratégicas, se recomienda la integracion de la
responsabilidad en sus estrategias corporativas; la formacion del recurso humano, los sistemas de
gestion y la generacion de politicas responsables, que integren las necesidades de los grupos de
interés, los recursos disponibles, los valores, objetivos y resultados esperados. Por lo tanto, se
requiere que las empresas y demas grupos de interés trabajen conjuntamente en el desarrollo de
politicas y acciones de RSE que se adecuen a sus necesidades. El papel del Gobierno es
fundamental, ya que desempefia un papel catalizador, estableciendo politicas que sean respetadas
por todos y regulando las acciones de las empresas, creando las condiciones necesarias para el
desarrollo de la RSE.

Comentario:

> Este estudio resalta la importancia que tiene la responsabilidad social empresarial (RSE)
como modelo de gestion estratégico empresarial en las PYMES del distrito metropolitano
de Quito; al igual que se enfocan en su fin (maximizar sus utilidades) también deben
enfocarse en desarrollar sus actividades de manera responsable teniendo en cuenta los
requerimientos de los grupos de interés internos y externos; para desarrollar la RSE, las
empresas y grupos de interés deben trabajar conjuntamente en desarrollar politicas y
acciones de RSE, siendo fundamental el papel del gobierno en el establecimiento de

politicas.



Barcellos de Paula, Luciano (2010) en su trabajo de investigacion: “Modelos de gestion
aplicados a la sostenibilidad empresarial”. Publicada en septiembre del 2012, Quito - Ecuador, se
basa en la aplicacion de modelos de gestion en el &ambito de la sostenibilidad empresarial, a partir
de la teoria de la decision en la incertidumbre y del estudio de los elementos relacionados con la
sostenibilidad en las empresas, en las dimensiones economicas, social y ambiental; que puedan
ayudar a los empresarios en la toma de decisiones en contexto de incertidumbre mediante el uso
de metodologias basadas en el tratamiento de la l6gica borrosa, como por ejemplo: La aplicacion
de la Distancia de Hamming, método de los Expertones, modelo de preferencias subjetivas, los
operadores OWA, algoritmo Huangaro, Teoria de Clanes. La investigacion sobre la sostenibilidad

tendra como base la teoria de los Grupos de Interés.
Comentario:

» La finalidad de este estudio es que mediante el uso de metodologias complejas basadas en
la ldgica borrosa, los empresarios puedan tomar decisiones en ambientes de
incertidumbre para la sostenibilidad de la empresa. Por lo cual, los empresarios, al tomar
una decision aplicando la Idgica borrosa en cualquiera de sus metodologias, saben que la

alternativa que tomaron es de menor riesgo.

Garcia Vilchez, Emilio José(2010) en su tesis titulada: “Desarrollo del Modelo de Sostenibilidad
Integrado (M.S.I) para la medida de la gestion sostenible de una industria de procesos:
Aplicacion al sector de fabricacion de neumaticos”, publicada en el afio 2010 en Valladolid-
Espafia, propone un Modelo de Sostenibilidad Integrado, compuesto por un conjunto de
indicadores e indices de sostenibilidad y una metodologia matematica, que ayude a una
compafiia del sector de la fabricacion de neumaticos a evaluar su comportamiento periodo a
periodo y poder asi establecer mejoras para alcanzar los objetivos propuestos en materia de
Desarrollo Sostenible. Puede servir ademas como herramienta de benchmarking para compararse
con otros centros productivos del mismo sector que utilicen el mismo esquema para medir. El
modelo propuesto consta de: un conjunto de indicadores balanceados, una metodologia de
agregacion de estos indicadores a indices, y un sistema de gestion del modelo, basado en el ciclo
de mejora P.D.C.A.



Este modelo M.S.1, es una herramienta de medida y toma de decision en base a resultados, que es
integrable dentro de los sistemas de gestion de la organizacion, el cual sirve para establecer un
ranking de la sostenibilidad de las empresas del mismo sector, pudiendo la administracion
publica monitorizar los resultados de las diferentes industrias.

Comentario:

» Este es un importante estudio debido al desarrollo del Modelo de Sostenibilidad
Integrado (M.S.I), permitird a las empresas evaluar su desempefio en cada periodo;
asimismo, actuando como instrumento de reporte; de esta manera se podran tomar
decisiones adecuadas para establecer acciones correctivas para alcanzar los objetivos de

la organizacion en cuanto a desarrollo sostenible.

Herrera Mendoza, Miriam (2008) en su investigacion titulada: “Disefio de un sistema de gestion
de la calidad para una microempresa”, publicada en mayo del 2008 en Veracruz - México,
aborda la problemaética de una microempresa, con la finalidad de detectar y concluir la necesidad
de implantar un sistema de gestion de la calidad, con base en la norma ISO 9001:2000, como
estrategia y alternativa para conducir exitosamente a la organizacion; que permitird, mejorar su
funcionamiento interno, aumentar las ventas, asi como enfrentar el mercado actual mas
competitivo. La implantacion del sistema propiciard un cambio positivo dentro de la
organizacion, el incremento en la eficiencia y productividad operacional, ademés de lograr una

imagen superior en el mercado y el aumento de la participacion en el mercado.
Comentario:

> Esta investigacion se realiz6 en una microempresa para determinar la problematica que
ocurria en su interior, debido a que no realizaba ciertos requerimientos, los cuales
afectaban a su funcionamiento; por ello se le recomend6 implantar un sistema de gestion
de calidad con base en la norma ISO 9001:2000, lo cual pretendia mejorar su

funcionamiento.



Ayuso Siart, Silvia(2003) en su tesis: “Gestion Sostenible en la industria Turistica: Retorica y
practica en el sector hotelero espafiol”, publicada en septiembre del afio 2003 en Espafia, tiene
por objeto crear o aumentar el entendimiento de la interpretacién del concepto de turismo
sostenible y la experiencia de su aplicacion en el mundo empresarial; mediante el analisis de las
experiencias practicas en las empresas turisticas con los instrumentos politicos en la actualidad.
La investigacion pretende evaluar el grado de éxito de las actuales politicas de turismos
sostenible en Espafia. Las tres dimensiones sobre las que se basa la sostenibilidad son: ambiental,
social y econdmica. Se concluye que el sector turistico espafiol ha adoptado multiples
instrumentos voluntarios para promover un turismo mas sostenible o respetuoso con el medio
ambiente, principalmente iniciados o gestionados por administradores o entidades privadas;

como por ejemplo la responsabilidad social compartida.

Comentario:

» Esta investigacion manifiesta que una gestion sera sostenible si se enfoca en tres
dimensiones: ambiente, sociedad y la economia; sin embargo la sostenibilidad se lograra
mediante la aplicacion de politicas adoptadas en favor del turismo; las mismas ya se han
adoptado. Una iniciativa que sobresale en estas empresas es la responsabilidad social

compartida.
En el PERU

Chong Chong, Mario Gustavo (2011) en su estudio: "Disefio de un modelo de gestion para el
desarrollo sostenido y competitivo de las pequefias unidades agricolas del Perd. Una experiencia
aplicada en el valle de Vir(", publicada en el afio 2011 en Lima, indica que uno de los principales
problemas de las pequefias unidades agricolas rurales es establecer e implementar un modelo de
gestion para aprovechar sus potencialidades, e impulsar su desarrollo productivo. Los
agricultores de Viru tienen poco acceso al mercado nacional e internacional debido a una
limitada planificacion, bajo nivel de integracion, acceso restringido a la informacion, prondsticos
incorrectos de la demanda por la falta de informacion (demanda, 6rdenes, promociones) altos

costos de transaccion y distorsion en la actividad empresarial.



Los resultados y el consenso de los actores representativos de la zona validan el modelo de
gestion asociativo que fue propuesto para el desarrollo de las pequefias unidades agricolas
rurales, con base en la integracion, la competitividad y el desarrollo sostenible. EI modelo
propone el desarrollo de una entidad autdbnoma; asimismo, la integracion de los tres sectores
(publico, privado y académico) para garantizar el aprovechamiento de los recursos de manera
sostenible y competitiva, basado en el desarrollo de la vocacidn agropecuaria, el recurso hidrico,
el parque tecnoldgico, las actividades no tradicionales (turismo, acuicultura) y la gestion publica.
Los aportes de la investigacion se consolidan en un modelo replicable y en la organizacion de
talleres de asociatividad en la costa peruana. La metodologia del estudio, los instrumentos,
estudio de los antecedentes y los talleres de asociatividad permitieron comprobar la hipotesis
general: la integracion, la competitividad y el desarrollo sostenible son los factores determinantes
de un modelo de gestién empresarial que permitira el desarrollo productivo de las pequefias
unidades agricolas en el valle de VirQ. El estudio en el valle de Virt permitié validar el modelo
de gestion empresarial para impulsar el desarrollo productivo en el valle: el desarrollo sostenible
de las pequefias unidades agricolas se sostiene en cinco columnas, componentes de la integracion
y competitividad: desarrollo de la vocacion agropecuaria, desarrollo del recurso hidrico,
desarrollo del parque tecnoldgico, desarrollo de actividades no tradicionales y el desarrollo de la
gestion publica; apoyadas el desarrollo sostenible con el equilibrio entre el sector puablico,
privado y académico. El parque tecnoldgico es una propuesta de integracion de tres sectores
(publico, privado y académico), formada en consenso entre los opinantes expertos. Los ejes de
desarrollo propuestos son: educacion y capacitacion, investigacion y desarrollo, asociatividad,

integracion y competitividad, innovacién y emprendimiento, medio ambiente e infraestructura.

Comentario:

> EIl estudio mencionado, indica que uno de los problemas de unidades agricolas
(empresas) es la gestion; por ello es indispensable establecer un modelo de gestion, el
cual permita aprovechar sus fortalezas e interrelacionar con el medio externo, para luego

poder desarrollar la empresa.
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Lazaro Alcantara, Edgar (2010) en su investigacion: “Gestion Eficiente de una Micro y Pequena
Empresa: Como superar el segundo aio y sostenerse en el tiempo”, publicada en el afio 2010 en
Lima, aborda un tema importante para el desarrollo de la micro y pequefia empresa en el Pera.
Obtener un desarrollo sostenible que es a lo que aspira toda empresa, y es a lo que deberian de
aspirar las Mypes, ya que es la Unica manera de evolucionar y ser cada vez mas competitivas.
Esto se lograra a través de un andlisis estratégico diligente y eficiente, permitiendo que las
brechas, desequilibrios y dificultades, vayan cerrandose de manera paulatina. Los problemas y
restricciones que afrontan las Mypes son: restricciones del contexto, baja productividad, baja
competitividad y la poca rentabilidad; que limitan su crecimiento. Este tipo de empresas no
desarrollan y ejecutan una gestion estratégica, a pesar que pueden desarrollar estrategias
especificas para hacer viable una evolucion productiva en el tiempo. Las Mypes si desarrollan
una capacidad de gestion, de talentos y de valores, asi como si ejecutan estrategias especificas
para obtener el financiamiento necesario, pueden desarrollarse formal y sostenidamente en el
tiempo. Asimismo, los problemas mas significativos que afrontan las Mypes son los relacionados
a su desarrollo interno, ya que tienen una limitada capacidad gerencial, nula importancia a la
implementacién de una direccion estratégica, poca importancia a la especializacion e
informacidn y falta de decision para el desarrollo de articulaciones empresariales. Por lo cual, las
Mypes tienen que implementar, ejecutar estrategias y actividades que permitan mejorar su
desempefio interno y externo; para ello tienen que aprovechar las ventajas de ser una Mype,
enfocarse en una gestion estratégica, realizar alianzas estratégicas con empresas de su mismo
rubro y emprender acciones para obtener un financiamiento acorde a sus necesidades y

proyecciones.

Comentario:

> El estudio realizado explica que a través de una gestion eficiente las micro y pequefias
empresas van a ser sostenibles en el tiempo; los problemas que afrontan estas empresas
ya se conocen, y uno de ellos es la falta de ejecucion de una gestidn estratégica, en donde
se tienen que implementar y ejecutar estrategias, actividades. La gestion eficiente se
lograra a traves de un analisis estratégico diligente y eficiente, que permita realizar

alianzas con empresas, obtener financiamiento.
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Capitulo I1: Marco Tedrico

2.1 Teoria De Sistemas

2.1.1 Premisas basicas

(Bertalanffy, 1976) La teoria general de sistemas se fundamenta en tres premisas basicas que

son:

< Los sistemas existen dentro de sistemas. Cada sistema se constituye de subsistemas vy,
al mismo tiempo, hace parte de un sistema mas grande, el suprasistema. Cada subsistema
puede ser detallado en subsistemas componentes, y asi en adelante. También el
suprasistema hace parte de un suprasistema aun mas grande. Ese encadenamiento parece
ser infinito. Las moléculas existen dentro de células, que existen dentro de tejidos, que
componen a los 6rganos, que componen los organismos, y asi en adelante.

< Los sistemas son abiertos. Es una consecuencia de la premisa anterior. Cada sistema
existe dentro de un medio ambiente constituido por otros sistemas. Los sistemas abiertos
se caracterizan por un proceso infinito de intercambio con su ambiente para cambiar
energia e informacion.

< Las funciones de un sistema depende de su estructura. Cada sistema tiene un objetivo
o finalidad que constituye su papel en el intercambio con otros sistemas dentro del medio

ambiente.

El concepto de sistemas proporciona una vision, compresiva, inclusiva, holistica y gestéaltica de
un conjunto de cosas complejas dandoles una configuracion e identidad total. El analisis
sistémico, o andlisis de sistemas, de las organizaciones permite revelar lo “general en lo
particular”, indicando las propiedades generales de las organizaciones de una forma global y
totalizadora, que no se revelan por los métodos ordinarios de analisis cientifico. En total, la teoria
de sistemas permite reconceptualizar los fendémenos dentro de un enfoque global, permitiendo la
interrelacién y la integracion de temas que son, en su mayoria, de naturalezas completamente

diferentes.
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2.1.2 Concepto de sistema

Ludwing Von Bertalanffy’, define la palabra sistema denota un conjunto de elementos

interdependientes e interacciones o un grupo de unidades combinadas que forman un todo

organizado. Sistema es un conjunto o combinaciones de cosas o partes formando un todo

unitario.

2.1.3 Caracteristica de los sistemas:

Proposito u objetivo. Todo sistema tiene uno o algunos propoésitos u objetivos. Las
unidades o elementos (u objetos), asi como las relaciones definen un arreglo que tienen
siempre como fin un objetivo o finalidad a alcanzar.

Globalizacion o totalidad. Todo sistema tiene una naturaleza organica, por la cual una
accion que produzca cambio en una de las unidades del sistema debera producir cambios
en todas sus otras unidades. En otros términos, cualquier estimulacién en cualquier
unidad del sistema afectara todas las unidades debido a la relacion existente entre ellas.
El efecto total de esos cambios o alteraciones proporcionara un ajuste de todo sistema. El
sistema siempre reaccionard globalmente a cualquier estimulo producido en cualquier
parte o unidad. En la medida en que el sistema sufre cambios, el ajuste sistematico es
continuo. De los cambios, y de los ajustes continuos del sistema se derivan dos

fendmenos: el de la entropia y el de la homeostasis.

2.1.4 Tipos de sistemas

Segun su constitucion:

> Sistemas fisicos o concretos. Se componen de equipos, maquinaria, objetos y
cosas reales. Se denominan hardware. Pueden describirse en términos
cuantitativos de desempefio.

» Sistemas abstractos o conceptuales. Se componen de conceptos, filosofias,
planes, hipdtesis e ideas. Aqui, los simbolos representan atributos y objetos, que
muchas veces solo existen en el pensamiento de las personas. Se denominan

software.

! Bertalanffy, Ludwing, Von, Teorfa General de Sistemas, Petrépolis, Brasil, Editorial Vozes,1976.
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Segun su naturaleza:

» Sistemas cerrados. No presentan intercambio con el medio ambiente que los
circunda, pues son herméticos a cualquier influencia ambiental. Siendo asi, no
reciben influencia del ambiente ni influyen en él. No reciben ningin recurso
externo y nada producen que sea enviado hacia afuera. En rigor, no existen
sistemas cerrados en la acepcion exacta del término. La denominacion sistemas
cerrados se da a los sistemas cuya conducta es deterministicas y programada, que
operan con pequefio y conocido intercambio de materia y energia con el medio
ambiente. También el término se utiliza para los sistemas estructurados, en donde
los elementos y las relaciones se combinan de forma peculiar y rigida,
produciendo una salida invariable. Son los Ilamados sistemas mecanicos, como
las maquinas y los equipos.

» Sistemas abiertos. Presentan relaciones de intercambio con el ambiente por
medio de innumerables entradas y salidas. Los sistemas abiertos cambian materia
y energia regularmente con el medio ambiente. Se adaptan, para sobrevivir deben
reajustarse constantemente a las condiciones del medio. Mantiene un juego
reciproco con el ambiente y su estructura se optimiza cuando el conjunto de
elementos del sistema se organiza a través de una operacion de adaptacion. La

adaptabilidad es continuo proceso de aprendizaje y de autoorganizacion.

2.1.5 Parametros de los sistemas:

Los pardmetros son constantes arbitrarias que caracterizan, por sus propiedades, el valor y la

descripcion dimensional de un sistema o componente del sistema.

<~ Entrada o insumo (input) es la fuerza o impulso de arranque o de partida del sistema
que provee material o energia o informacion para la operacién del sistema. Recibe
también el nombre de importacion.

< Salida o producto o resultado (output) es la consecuencia para la cual se reunieron
elementos y relaciones del sistema. Los resultados de un sistema son las salidas. Esas

deben ser congruentes (coherentes) con el objetivo del sistema.
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Los resultados de los sistemas son finales (concluyentes), mientras que los resultados de
los subsistemas son intermediarios. Reciben el nombre de exportacion.

Procesamiento o procesador o transformador (through-put) es el mecanismo de
conversion de las entradas en salidas. El procesador estd empefiado en la produccion de
un resultado. El procesador puede representarse por la caja negra: en ella entran los
insumos y de ella salen los productos.

Retroalimentacion, retroinformacion (feedback) o alimentacion de retorno es la
funcion de sistema que compara la salida con un criterio o estandar previamente
establecido. La retroaccion tiene por objetivo el control, o sea, el estado de un sistema
sujeto a un monitor. Monitor es una funcién de guia, direccion y acompafiamiento. Asi, la
retroaccion es un subsistema planeado para “sentir” la salida (registrando su intensidad o
calidad) y compararla con un estandar o criterio preestablecido para mantenerla
controlada dentro de aquel estandar o criterio evitando desviaciones. La retroaccion tiene
como objetivo mantener el desempefio de acuerdo con el estandar o criterio seleccionado.
Ambiente es el medio que envuelve externamente el sistema. El sistema abierto recibe
sus entradas del ambiente, las procesa y efectua las salidas al ambiente, de tal forma que
existe entre ambos, sistema y ambiente, una constante interacciéon. El sistema y el
ambiente se encuentran interrelacionados e interdependientes. Para que el sistema sea
viable y sobreviva, éste debe adaptarse al ambiente por medio de una constante
interaccion. Asi, la viabilidad o la supervivencia de un sistema depende de su capacidad
para adaptarse, cambiar y responder a las exigencias y demandas del ambiente externo. El
ambiente sirve como fuente de energia, materiales e informacion al sistema. Como el
ambiente cambia continuamente, el proceso de adaptacion del sistema debe ser sensitivo
y dindmico. Ese enfoque “ecoldgico™ indica que el ambiente puede ser un recurso para el

sistema como puede también ser una amenaza a su supervivencia.



15

2.1.6 El sistema abierto

El sistema abierto se caracteriza por un intercambio de transacciones con el ambiente y se
conserva constantemente en el mismo estado (autorregulacién) a pesar de que la materia y la
energia que lo integran se renuevan constantemente (equilibrio dindmico u homeostasis). El
modelo de sistema abierto es un complejo de elementos en interaccion e intercambio continuo

con el ambiente.

> El sistema abierto se encuentra en constante interaccion dual con el ambiente. Dual, en el
sentido de que influye en él y también recibe influencia. Actda al mismo tiempo, como
variable independiente y como variable dependiente del ambiente. El sistema cerrado no
interactGa con el ambiente.

> El sistema abierto tiene la capacidad de crecimiento, cambio, adaptacion, al ambiente y
hasta autorreproduccion bajo ciertas condiciones ambientales. El sistema cerrado no tiene
esta capacidad. Por lo tanto, el estado actual, final o futuro del sistema abierto no es,
necesaria ni rigidamente, condicionado por su estado original o inicial, porque el sistema
abierto tiene reversibilidad. Mientras el estado actual y futuro o final del sistema cerrado
sera siempre su estado original o inicial.

» Es contingencia del sistema abierto competir con otros sistemas, lo que no ocurre con el

sistema cerrado.

2.1.7 La organizacion como sistema abierto

El concepto de sistema abierto es perfectamente aplicable a la organizacion empresarial. La
organizacion es un sistema creado por el hombre y mantiene una dinamica interaccién con su
medio ambiente, sean clientes, proveedores, la competencia, entidades sindicales, 6rganos
gubernamentales y otros agentes externos. Influye sobre el medio ambiente y recibe influencia de
él. Ademas, es un sistema integrado por diversas partes o unidades relacionadas entre si, que
trabajan en armonia unas con las otras, con la finalidad de alcanzar una serie de objetivos, tanto

de la organizacién como de sus participantes.
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En suma, el sistema abierto “puede entenderse como un conjunto de partes en constante
interaccion e interdependencia, constituyendo un todo sinérgico (el todo es mayor que la suma de
las partes), orientado hacia determinados propositos (conducta teleoldgica orientada hacia fines),
y en permanente relacion de interdependencia con el ambiente (entendida como la doble

capacidad de influenciar el medio externo y ser por él influenciado) .

Caracteristicas de las organizaciones como sistemas abiertos

v' Comportamiento probabilistico y no determinista

Como todos los sistemas sociales, las organizaciones son sistemas abiertos afectados por
cambios en sus ambientes y que se denominan variables externas. ElI ambiente incluye variables
desconocidas e incontrolables. Por esa razon, las consecuencias de los sistemas sociales son
probabilisticas y no deterministicas y su comportamiento no es totalmente previsible. Las
organizaciones son complejas y responden a muchas variables ambientales que no son totalmente

compresibles.

v' Las organizaciones como parte de una sociedad mayor, constituida de partes

menores

Las organizaciones se observan como sistemas dentro de sistemas. Los sistemas son “complejos
de elementos colocados en interaccion”. Ese enfoque incide mas sobre las relaciones entre los
elementos que interactlan cuya relacion produce una totalidad que no puede comprenderse

mediante el simple analisis de las partes por separado.

v" Interdependencia de las partes

La organizacion es un sistema social cuyas partes son independientes pero interrelacionadas. “El
sistema organizacional comparte con los sistemas biolédgicos la propiedad de interdependencia de
sus partes, de forma que el cambio en una de las partes provoca impacto sobre las otras™. La
organizacion no es un sistema mecanico en el cual una de las partes puede ser cambiada sin
efecto concomitante sobre las otras partes. Debido a la diferenciacion provocada por la division

de trabajo, las partes necesitan ser coordinadas a través de medios de integracion y de control.
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v' Homeostasis 0 "estado de equilibrio”

La organizacion alcanza un estado firme, es decir, un estado de equilibrio, cuando satisface dos

requisitos: la unidireccionalidad y el progreso.

e Unidireccionalidad o constancia de direccién. A pesar de los cambios en el ambiente o en
la organizacion, los propios resultados se alcanzan. El sistema sigue orientado hacia el
mismo fin, usando otros medios.

e Progreso en relacion con el fin. El sistema mantiene, en relacion al fin deseado, un grado
de progreso dentro de los limites definidos como tolerables. El grado de progreso puede
ser mejorado cuando la empresa alcanza el resultado con menor esfuerzo, con mayor

precision y bajo condiciones de variabilidad.

Estos dos requisitos para alcanzar el estado de equilibrio, unidireccionalidad y progreso, exigen
liderazgo y compromiso de las personas con el objetivo final que se desea alcanzar.

Ademas, la organizacion, como un sistema abierto, necesita conciliar dos procesos opuestos,

ambos imprescindibles para su supervivencia, que son:

Homeostasis: es la tendencia del sistema en permanecer estatico o en equilibrio, manteniendo

inalterado su status quo interno.

Adaptabilidad: es el cambio del sistema para ajustarse a los estandares requeridos en su
interaccion con el ambiente externo, alterando su status quo interno para alcanzar un equilibrio

frente a las nuevas situaciones.

v Frontera o limite

Frontera es la linea que demarca y define lo que se encuentra adentro y lo que se encuentra
afuera del sistema o subsistema. No siempre la frontera existe fisicamente. Los sistemas sociales
tienen fronteras que se superponen. Un individuo X puede ser miembro de dos organizaciones,

concomitantemente: los sistemas Ay B.
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Las organizaciones tienen fronteras que las diferencian de los ambientes. Las fronteras varian en
cuanto al grado de permeabilidad: son lineas de demarcacion que pueden dejar mayor o menor
intercambio con el ambiente. Las transacciones entre organizacién y ambiente se hacen por los
elementos situados en las fronteras organizacionales, es decir, en la periferia de la organizacion.
La permeabilidad de las fronteras define el grado de abertura del sistema en relacion al ambiente.
Es por medio de la frontera que existe la interfaz. Interfaz es el area o canal entre los diferentes
componentes de un sistema a través del cual la informacion se transfiere o el intercambio de

energia, materia o informacion se lleva a cabo.

v Morfogénesis

A diferencia de los sistemas mecanicos e incluso de los sistemas bioldgicos, el sistema
organizacional tiene la capacidad de modificarse a si mismo y su estructura béasica: es la
propiedad morfogénica de las organizaciones, considerada por Buckley la caracteristica que
identifican a las organizaciones. Una maquina no puede cambiar sus engranajes y un animal no
puede crearse otra cabeza, sin embargo, la organizacion puede modificar su constitucion y
estructura por un proceso cibernético, por medio del cual sus miembros comparan los resultados
deseados con los resultados obtenidos y detectan los errores que deben corregirse para modificar

la situacion.

v" Resistencia

En lenguaje cientifico, la resistencia es la capacidad de superar el disturbio impuesto por un
fendmeno externo. Como sistemas abiertos, las organizaciones tienen capacidad de enfrentar y
superar perturbaciones externas provocadas por la sociedad sin que desaparezca su potencial de
autoorganizacion. La resistencia determina el grado de defensa o de vulnerabilidad del sistema a
presiones ambientales externas. Eso explica que cuando una organizacion presenta elevada
resistencia a los intentos de restaurar los modelos tradicionales y burocraticos sufren fuerte

resistencia al avance de la innovacion y del cambio.
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2.1.8 Modelo de organizacion

Modelo de Katz y Kahn

(Katz, D. y Kahn, R.L., 1977) Katz y Kahn desarrollaron un modelo de organizacién por medio

de la aplicacién de la teoria de los sistemas a la teoria administrativa. En el modelo propuesto, la

organizacion presenta las caracteristicas tipicas de un sistema abierto.

» La organizacion como un sistema abierto

La organizacién es un sistema abierto que presenta las siguientes caracteristicas:

Importacion (entradas). La organizacion recibe insumos del ambiente y depende de
suministros renovados de energia de otras instituciones o de personas. Ninguna estructura
social es autosuficiente o autocontenida.

Transformacion (procesamiento). Los sistemas abiertos transforman la energia
recibida. La organizacion procesa y transforma sus insumos en productos acabados, mano
de obra capacitada, servicios, etc. Esas actividades acarrean alguna reorganizacion de las
entradas.

Exportaciéon (salidas). Los sistemas abiertos exportan sus productos, servicios o
resultados para el medio ambiente.

Los sistemas son ciclos de eventos que se repiten. "El funcionamiento del sistema
abierto consiste en ciclos recurrentes de importacion (transformacion — exportacion). La
importacion y la exportacidn son transacciones que involucran el sistema y sectores de su
ambiente inmediato, mientras la transformacion es un proceso contenido dentro del
propio sistema’. Las organizaciones reciclan constantemente sus operaciones a lo largo
del tiempo.

Entropia negativa. La entropia es un proceso por el cual todas las formas organizadas
tienden al agotamiento, a la desorganizacién, a la desintegracion vy, al final, a la muerte.
Para sobrevivir, los sistemas abiertos necesitan moverse para detener el proceso entrépico
y reabastecerse de energia, manteniendo indefinidamente su estructura organizacional. Es
un proceso reactivo de obtencidn de reservas de energia que recibe el nombre de entropia

negativa o negentropia.
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Informacion como insumo, retroalimentacion negativa y proceso de codificacion.
Los sistemas abiertos reciben insumos, como materiales o energia, que se transforman o
procesan. Reciben también entradas de caracter informatico, que proporcionan sefiales a
la estructura sobre el ambiente y sobre su propio funcionamiento en relacion a él.

Estado de equilibrio y homeostasis dinamica. El sistema abierto mantiene una cierta
constancia en el intercambio de energia importada y exportada del ambiente, asegurando
su carécter organizacional y evitando el proceso entrépico. Asi, los sistemas abiertos se
caracterizan por un estado de equilibrio: existe un influjo continuo de energia del
ambiente externo y una exportacion continua de los productos del sistema, sin embargo el
cociente de intercambio de energia y las relaciones entre las partes siguen los mismos. El
estado de equilibrio se observa en el proceso homeostatico que regula la temperatura del
cuerpo: las condiciones externas de temperatura y humedad pueden variar, pero la
temperatura del cuerpo permanece. La tendencia més sencilla del estado de equilibrio es
la homeostasis y su principio basico es la preservacion del caracter del sistema: el
equilibrio casi estacionario propuesto por Lewin. Segun ese concepto, los sistemas
reaccionan al cambio o lo anticipan por intermedio del crecimiento que asimila las
nuevas entradas de energia en sus estructuras. Los altos y bajos de ese ajuste continuo no
siempre traen el sistema de regreso a su nivel primitivo. Asi, los sistemas vivos presentan
un crecimiento o expansion, en la cual maximizan su caracter basico, importando mas
energia de la necesaria para su salida con la finalidad de garantizar su supervivencia y
obtener algiin margen de seguridad ademas del nivel inmediato de existencia.
Diferenciacién. La organizacion, como sistema abierto, tiende a la diferenciacion, es
decir, a la multiplicacion y a la elaboracion de funciones, lo que le trae también
multiplicacion de papeles y diferenciacion interna. Los estandares difusos y globales se
sustituyen por funciones especializadas, jerarquizadas y diferenciadas. La diferenciacion
es una tendencia para la elaboracién de estructura.

Equifinalidad. Los sistemas abiertos se caracterizan por el principio de equifinalidad: un
sistema puede alcanzar, por una variedad de caminos, el mismo resultado final, partiendo
de diferentes condiciones iniciales. En la medida en que los sistemas abiertos desarrollan
mecanismos reguladores (homeostasis) de sus operaciones, la cantidad de equifinalidad

se reduce.
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Sin embargo, la equifinalidad permanece: existe mas de una forma de que el sistema
produzca un determinado resultado, o sea, existe mas de un camino para alcanzar un
objetivo. El estado estable del sistema puede ser alcanzado a partir de condiciones
iniciales diferentes y por medio diferentes.

Limites o fronteras. Como un sistema abierto, la organizacion presenta limites o
fronteras, es decir, barreras entre el sistema y el ambiente. Los limites o fronteras definen
la esfera de accion del sistema, asi como su grado de apertura (receptividad de insumos)

en relacion al ambiente.

Las organizaciones constituyen una clase de sistemas sociales, los cuales constituyen una clase

de sistemas abiertos. Como tal, las organizaciones tienen propiedades peculiares y comparten las

propiedades de los sistemas abiertos, como entropia negativa, retroalimentaciéon, homeostasis,

diferenciacion y equifinalidad. Los sistemas abiertos no estdn en reposo y ni siquiera son

estaticos, pues tienden a la elaboracion y a la diferenciacion.

» Caracteristicas de primer orden

Los sistemas sociales no tienen limitacion de amplitud. Las organizaciones sociales estan
vinculadas a un mundo concreto de seres humanos, de recursos materiales, de fabricas y
de otros artefactos, sin embargo esos elementos no se encuentran en interaccion natural
entre si. El sistema social es independiente de cualquier parte fisica, pudiendo aliviarla o
sustituirla, pues representa la estructuracion de eventos o acontecimientos y no la
estructuracién de partes fisicas. Mientras los sistemas fisicos o bioldgicos tienen
estructuras anatomicas que pueden ser identificadas (como automdviles u organismos),
los sistemas sociales no se pueden representar por modelos fisicos. Existe una enorme
diferencia entre la estructura socialmente planeada del sistema social y la estructura fisica
de la maquina o del organismo humano y del sistema fisico bioldgico.

Los sistemas sociales necesitan de entradas de mantenimiento y de produccion. Las
entradas de mantenimiento son importaciones de la energia que sustenta el
funcionamiento del sistema, mientras las entradas de produccion son las importaciones de
la energia que se procesa para proporcionar un resultado productivo. Las entradas de
produccién incluyen las motivaciones que atraen a las personas y las mantienen

trabajando dentro del sistema social.
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Los sistemas sociales tienen su naturaleza planeada. Son sistemas inventados por el
hombre y, por lo tanto, imperfectos. Estos se basan en actitudes, creencias, percepciones,
motivaciones, habitos y expectativas de las personas. A pesar de la rotacion del personal,
presentan constancia en los estdndares de relaciones.

Los sistemas sociales presentan mayor variabilidad que los sistemas biologicos. Por esa
razon, los sistemas sociales necesitan utilizar fuerzas de control para reducir la
variabilidad y la inestabilidad de las acciones humanas, situandolas en estandares
uniformes y dignos de confianza por parte del sistema social.

Las funciones, las normas y los valores son los principales componentes del sistema
social. Las funciones describen las formas de comportamiento asociado a determinadas
tareas a partir de los requisitos de la tarea y constituyen formas estandarizadas de
conducta, requeridas de las personas que desempefian las tareas. Las normas son
expectativas generales con caracter de exigencia, alcanzando a todos los involucrados del
desempefio de funcion. Valores son las justificaciones y aspiraciones ideoldgicas mas
generalizadas. Asi, las conductas de funcion de los miembros, las normas que prescriben
y sancionan esas conductas y los valores en que las normas se encuentran implantadas
constituyen las bases sociopsicologicas de los sistemas sociales para garantizar su
integracion.

Las organizaciones sociales constituyen un sistema formalizado de funciones:
representan un estandar de funciones interconectadas que definen formas de actividades
prescritas o estandarizadas. Las reglas definen la conducta esperada de las personas en el
sistema y son explicitamente formuladas. Para la imposicion de las reglas existen las
sanciones.

El concepto de inclusion parcial: la organizacion utiliza inicamente los conocimientos y
las habilidades de las personas que le son importantes. Los otros aspectos de las personas
son simplemente ignorados. Asi, la organizacién no requiere ni solicita a la persona por
entero. Las personas pertenecen a muchas organizaciones y ninguna es capaz de obtener
el pleno empefio de sus personalidades. Las personas se incluyen apenas parcialmente en
las organizaciones.

La organizacion en relacion a su medio ambiente: el funcionamiento organizacional debe

ser estudiado en relacion a las transacciones con el medio ambiente.
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Esa relacion involucra los conceptos de sistemas, subsistemas y supersistemas: los
sistemas sociales, como sistemas abiertos, dependen de otros sistemas sociales.

Su caracterizacion como subsistemas, sistemas o supersistemas depende del grado de
autonomia en la ejecucion de sus funciones.

» Culturay clima organizacional

Katz y Kahn enfatizan que “cada organizacién crea su propia cultura con sus propios tabues, usos
y costumbres. La cultura del sistema refleja las normas y los valores del sistema formal y su
interpretacion por el sistema informal, asi como sucede con las disputas internas y externas de las
personas que la organizacion atrae, sus procesos de trabajo y distribucion fisica, las modalidades
de comunicacion y el ejercicio de la autoridad dentro del sistema. Asi como la sociedad tiene una
herencia cultural, las organizaciones sociales poseen estandares distintivos de sentimiento y

creencias colectivas, que se transmiten a los nuevos miembros'.

» Dinamica del sistema

Para que puedan mantenerse, las organizaciones sociales recurren a la multiplicacion de
mecanismos, pues les falta la estabilidad intrinseca de los sistemas biologicos. Asi, las
organizaciones sociales crean mecanismos de recompensas con la finalidad de vincular a sus
miembros al sistema, establecen normas y valores para justificar y estimular las actividades
requeridas y las estructuras de autoridad para controlar y dirigir el comportamiento

organizacional.

» Concepto de eficacia organizacional

“Como sistemas abiertos, las organizaciones sobreviven mientras sean capaces de mantener
negentropia, es decir, la importacion bajo todas las formas, de cantidades mayores de energia de
la que se devuelve al ambiente como producto. La razdn es obvia. Una parte de la entrada de
energia en una organizacion es invertida directamente y objetivada como salida organizacional.
Sin embargo, una parte de la entrada recibida se consume por la organizacion. Para hacer el
trabajo de transformacion, la propia organizacion necesita ser creada, recibir energia para ser
mantenida y dichos requisitos se reflejan en la inevitable pérdida de energia entre la entrada y

salida”.
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» QOrganizacion como sistema de papeles

Papel es el conjunto de actividades solicitadas de un individuo que ocupa una determinada

posicidn en una organizacion.

Los requisitos pueden ser obvios al individuo debido a su conocimiento de la tarea o del proceso
técnico, o le pueden ser comunicados por los miembros de la organizacién que solicitan, o
dependen de su conducta en el papel para que puedan atender a las expectativas de su propios
cargos. Asi, la organizacion consiste en papeles o aglomerados de actividades esperadas de los
individuos y que se superponen. La organizacion es una estructura de papeles. Mejor adn, un

sistema de papeles.

2.2 Gestiodn

2.2.1 Definicién

El concepto de Gestion hace referencia a la accion y efecto de gestionar o de administrar.
Gestionar es realizar diligencias conducentes al logro de un negocio o de un deseo cualquiera.
Gestion es administrar habilmente los factores de produccion o responsabilidades que se nos han
entregado, llevando a cabo su proceso de transformacion con el mayor grado de eficiencia
posible. Las principales funciones de la gestion son las siguientes: funcion de informacion, de

decision, de ejecucién y control.

Multiples son los factores a considerar para concebir debidamente la organizacién de una
empresa. En primer lugar es necesario que la persona que tome a su cargo la empresa, retina los
atributos imprescindibles para no fracasar. En efecto, se requiere para ello el conocimiento
técnico del ramo, sustentando en una amplia experiencia, y el sentido de los negocios, intuicion

comercial o espiritu de empresa” 2

En efecto en las pequefias empresas, los valores y las expectativas de los directivos, que pueden
tener parte de la propiedad, seran probablemente muy importantes y aungue la direccion no tenga

la propiedad, puede ser que los valores y expectativas de los fundadores prevalezcan.

CHOLVIS Francisco, TRATADO DE ORGANIZACION, COSTOS Y BALANCES, pp 9-19
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También es probable que esté sujeta a importantes presiones competitivas. Sin embargo las
decisiones sobre estrategia competitiva estaran posiblemente muy influidas por la experiencia y

el conocimiento de los que gestionan la empresa™.?

Las metas y objetivos, son la razén de ser de la empresa que pretende ser exitosa. Toda
organizacion pretende alcanzar metas, para ello se traza objetivos. Un objetivo organizacional es
una situacion deseada que la empresa intenta lograr, es una imagen que la organizacion pretende
para el futuro. Al alcanzar el objetivo, la imagen deja de ser ideal y se convierte en real y actual,

por lo tanto, el objetivo deja de ser deseado y se busca otro para ser alcanzado.

Los objetivos organizacionales dan a los gerentes y a los deméas miembros de la organizacion

importantes pardmetros para la accion en areas como:

e Guia para la toma de decisiones: una parte importante en la responsabilidad de los
gerentes es tomar decisiones que influyen en la operacion diaria y en la existencia de la
organizacion y del personal de la misma. Una vez que los gerentes formulan los objetivos
organizacionales, saben en qué direccion deben apuntar. Su responsabilidad se convierte,
pues, en tomar las decisiones que lleven a la empresa hacia el logro de sus objetivos.

e Guia para la eficiencia de la organizacion: dado que la ineficiencia se convierte en un
costoso desperdicio del esfuerzo humano y de los recursos, los gerentes luchan por
aumentar la eficiencia de la organizacion cuando sea posible. La eficiencia se define en
términos de la calidad total del esfuerzo humano y de recursos que una empresa invierte
para alcanzar sus objetivos.

e Guia para la coherencia de una organizacién: el personal de una organizacion necesita
una orientacion relacionada con su trabajo.

e Guia para la evaluacion de desempefio: el desempefio de todo el personal de una empresa
debe ser evaluado para medir la productividad individual y determinar lo que se puede

hacer para aumentar.

*JOHNSON, Gerry y Kevan SCHOLES. DIRECCION ESTRATEGICA, p.26
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Para que una empresa pueda desarrollarse y afrontar las dificultades que significa el competir en
un mercado, debe conocer sus debilidades y fortalezas, Johnson G., y Scholes K., exponen lo

siguiente:

2.2.2 Anélisis DAFO

“El andlisis DAFO, resumen los aspectos clave de un anélisis del entorno de la actividad
empresarial y de la capacidad estratégica de una organizacién. El objetivo consiste en identificar
hasta qué punto la estrategia actual de una organizacion y mas concretamente sus fuerzas y
debilidades son relevantes y capaces para afrontar los cambios que se estan produciendo en el
entorno econémico. También puede utilizarse para determinar si existen oportunidades de

explotar ain mas los recursos exclusivos o las competencias nucleares de la organizacion”.

La palabra DAFO esta formada por las siglas "Debilidades y Amenazas, Fortalezas y
Oportunidades™, la cual trata de efectuar un analisis méas estructurado, de forma que se puedan
alcanzar nuevas conclusiones que permitan formular una estrategia. El procedimiento puede

llevarse a cabo de la siguiente manera:

e Identificar los cambios claves en el entorno de la organizacion, siguiendo el tipo de
analisis PEST e identificar los factores claves que provocan el cambio del entorno vy el
impacto diferencial del cambio, hacer un analisis de cinco fuerzas para una organizacion,
analizar los segmentos del mercado y explicar las consecuencias para los proveedores de
bienes y servicios, utilizar una matriz de politica directiva para analizar la cartera de
negocios y realizar un analisis de la competencia.

e A continuacion debe realizarse el mismo tipo de proceso analizando el perfil de los
recursos y competencias de la organizacion, resulta atil mantener la lista final en no mas

de ocho puntos.

La eleccion de buenas estrategias sélo puede basarse parcialmente en principios generales de
ajuste de la estrategia entre el entorno de la organizacion y sus recursos basicos. Muchos

competidores pueden ajustarse de forma parecida y sin embargo, unos superaran a otros.

En el desarrollo de las empresas u organizaciones mucho influye el entorno en que se

desenvuelven y los factores externos que pudieran influir en forma favorable o desfavorable.
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Las fuerzas del entorno que son especialmente relevantes para una organizacion pueden no serlo
para otras y con el tiempo su importancia puede variar. Asi resulta util averiguar qué factores de
influencia del entorno han tenido especial relevancia en el pasado, asi como saber qué cambios
se estan produciendo y qué haran que algunos de estos factores sean mas 0 menos importantes en

el futuro para la organizacion y sus competidores.

Al respecto Johnson y Scholes comentan respecto a los cambios del macroentorno y lo
denominan como analisis PEST puesto que trata de identificar los factores politicos, econémicos,

sociales y tecnoldgicos que influyen sobre la organizacion.
Resulta util empezar analizando dos cuestiones importantes:

e ;Qué factores del entorno afectan a la organizacién?

e ;Cuales son los mas importantes actualmente? Y ¢En los proximos afios?

Politicos/Legales

e Legislacion sobre monopolios.

e Legislacion de proteccion al medio ambiente.
e Politica impositiva.

e Regulacién del comercio exterior.

e Normatividad laboral.

e Estabilidad politica.

Factores econémicos

e Ciclos econémicos.
e Tendencias del PNB.
e Tipo de interés.

e Oferta monetaria.

e Inflacion.

e Desempleo.

e Renta disponible.
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Factores socio-culturales

e Demografia.

e Distribucion de la renta.

e Movilidad social.

e Cambios en el estilo de vida.

e Actitudes respecto al trabajo y al ocio.
e Consumismo.

e Niveles educativos
Factores tecnoldgicos

e Gastos gubernamentales en investigacion.

o Interés del gobierno y la industria en el esfuerzo tecnoldgico.
e Nuevos descubrimientos/desarrollo.

e Velocidad de transferencia tecnologica.

e Tasas de obsolescencia.

2.2.3 Las funciones del gerente

El trabajo del directivo, gerente o administrador se puede estudiar desde los siguientes puntos de

vista:

2.2.3.1 Papeles directivos o roles gerenciales
“Lejos de un trabajo ordenado, enfocado y lineal, el trabajo diario de los gerentes eficientes

implicaba un manejo de las situaciones caéticas, imprevisibles y desordenadas, donde no resulta
sencillo distinguir lo trivial de lo esencial. En realidad, el trabajo de un gerente implica adoptar
diferentes papeles o roles en situaciones distintas, para aportar cierto grado de orden al caos que

reina por naturaleza en las organizaciones humanas*, Henry Mintzberg.

(Mintzberg, 1973) El directivo se puede definir como aquella persona que esta a cargo de una
organizacion o de una de sus subunidades. De la autoridad formal procede el estatus, el cual
conduce a varias relaciones interpersonales, y de éstas procede el acceso a la informacion. La

informacidn, a su vez, capacita al directivo para tomar decisiones y estrategias para su unidad.
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El trabajo del directivo se puede describir en funcion de diversos “papeles” o conjuntos

organizados de comportamiento identificados con una posicion.

Figural: Los papeles del directivo.

AUTORIDAD
FORMAL
Y ESTATUS
A 4
PAPELES PAPELES PAPELES
INTER- INFORMATIVOS DECISORIOS
PERSONALES
Monitor Empresario
Cabeza visible »| Difusor »| Gestor
Lider Portavoz de anomalias
Enlace Asignador
de recursos
Negociador

Fuente: La naturaleza del trabajo directivo

Autor: Henry Mintzberg

Papeles interpersonales

Tres de los papeles del directivo surgen directamente de la autoridad formal e implica relaciones

interpersonales basicas. Se refieren a las relaciones entre personas tanto internas como externas.

1. Primero esta el papel de cabeza visible. En virtud de su posicién como cabeza de una
unidad organizativa, todo directivo tiene que cumplir con algunos deberes de naturaleza
ceremonial. Los deberes que implican los papeles interpersonales pueden ser rutinarios

algunas veces, con poca informacidn seria y toma de decisiones poco importantes.
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No obstante, son importantes para el funcionamiento fluido de una organizacion vy el
directivo no los puede ignorar. Aqui el directivo representa oficialmente a la organizacion
en todos los asuntos formales, ceremoniales y simbdlicos.

2. Al estar a cargo de una unidad organizativa, el directivo es responsable del trabajo de las
personas de esa unidad. Sus actividades a este respecto constituyen el papel de lider.
Algunas de estas acciones implican directamente el liderazgo, por ejemplo, en la mayoria
de las organizaciones el directivo normalmente es el responsable de contratar y preparar a
su propio staff. Todo directivo tiene que motivar y animar a sus empleados, reconciliando
de algun modo sus necesidades individuales con los objetivos de la organizacion.

3. El papel de enlace, segun el cual, el directivo mantiene contactos fuera de su cadena
vertical de mando. Esto es importante a la luz del descubrimiento hecho en préacticamente
todos los estudios del trabajo de direccion, de que los directivos pasan tanto tiempo con
sus semejantes y otras personas fuera de sus unidades como con sus propios
subordinados, y, sorprendentemente, muy poco tiempo con sus propios superiores,
creando una red de contactos para obtener informacion, fomentar las relaciones y

aceptacion.

Papeles informativos

El procesado de la informacion es una parte clave del trabajo del directivo. El directivo no deja
las reuniones o cuelga el teléfono para volver al trabajo. En gran medida, la comunicacién es su

trabajo, es decir, reline, recibe y transmite informacion.

4. Como monitor, el directivo barre continuamente su entorno buscando informacion,
interroga a los contactos de enlace y subordinados, y recibe informacién que no ha
solicitado, gran parte de ella como resultado de la red de contactos personales que haya
desarrollado. Recuérdese que una buena parte de la informacion que recoge el directivo
en su papel de monitor le llega en forma oral, a menudo en forma de murmuraciones,
rumores y especulaciones. La informacién se analiza para detectar problemas vy

oportunidades, y para entender sucesos externos que pueden afectar la organizacion
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5. En su papel de difusor, los directivos pasan parte de su informacion privilegiada
directamente a sus subordinados, quienes de otro modo no tendrian acceso a ella. Mas
aun, cuando sus subordinados carecen de un contacto facil entre ellos, a veces los
directivos pasan la informacion de unos a otros, para mantenerlos informados.

6. En su papel de portavoz, los directivos pasan parte de informacion a personas fuera de
sus unidades, un presidente da una conferencia insistiendo en alguna necesidad de la
organizacion, o un capataz sugiere a un proveedor que modifique un producto, ademas
formando parte del papel de portavoz, todo directivo tiene que informar y satisfacer a las
personas influyentes que controlan su unidad organizativa. Los directores generalmente
especialmente pueden pasar gran cantidad de tiempo tratando con montones de personas

influyentes, o rendir informes a personas externas.
Papeles decisorios

Por supuesto que la informacion no es un fin en si misma; es el input basico para tomar
decisiones. El directivo desempefia el papel principal en su sistema de toma de decisiones. Al ser
la autoridad formal, sélo el directivo puede obligar a la unidad a nuevos cursos de accion; y al
ser su centro nervioso, solo el directivo posee informacion completa y actual para tomar el

conjunto de decisiones que determinan la estrategia de la unidad.

7. Como empresario, el directivo busca mejorar su unidad, adaptarla a las condiciones
cambiantes del entorno. En el papel de monitor, el directivo esta siempre al acecho de
nuevas ideas; cuando aparece una buena, inicia, en el contexto del papel de empresario,
un proyecto de desarrollo que puede supervisar o delegar en un empleado (quizas con la
estipulacién de que el directivo tiene que aprobar la propuesta final). Es decir el directivo
visualiza las oportunidades del entorno e inicia los procesos de innovacion y cambio.

8. El papel de gestor de anomalias muestra al directivo respondiendo involuntariamente a
las presiones, mediante acciones correctivas. Aqui el cambio esta fuera del control del
directivo; se perfila una huelga, un cliente importante va a la bancarrota, un proveedor se
vuelve atrés en un contrato. En efecto, todo directivo tiene que pasar una buena parte del

tiempo respondiendo a anomalias que ejercen una elevada presion.
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Las anomalias surgen no sélo porque los malos directivos ignoran las situaciones hasta
que alcanzan una proporcion critica, sino también porque no es posible que los buenos
directivos anticipen todas las consecuencias de las acciones que realizan.

9. El tercer papel decisorio es el de asignar recursos. Sobre el directivo recae la
responsabilidad de decidir quién tendra qué en su unidad organizativa. El directivo
también tiene la obligacion de disefar la estructura de la unidad, ese patron de relaciones
formales que determina como se tiene que dividir y coordinar el trabajo. Igualmente,
autoriza las decisiones importantes de la unidad antes de ponerlas en practica. Al
conservar este poder, el directivo puede garantizar que las decisiones estén
interrelacionadas, todas tienen que pasar por un mismo cerebro.

10. EI papel decisorio ultimo es el negociador. Los estudios del trabajo de direccion indican
que los directivos pasan un tiempo considerable en negociones. Las negociaciones son
deberes en el trabajo del directivo; quizas rutinarias, pero no se han de eludir. Forman
parte integrante del trabajo, ya que sélo el directivo posee la autoridad para consignar los
recursos organizativos en “tiempo real”, y so6lo él posee la informacion del centro

nervioso que requieren las negociaciones importantes.

Deberia estar claro ahora que los diez papeles que se describen no se pueden separar facilmente.
Forman un todo integrado. No se puede sacar ningun papel del marco y que el trabajo quede

intacto.

2.2.3.2 El proceso administrativo

(P. Robbins & Coulter, 2010) De acuerdo con el enfoque de las funciones, los gerentes realizan
ciertas actividades o funciones mientras coordinan eficiente y eficazmente el trabajo de otros. A
principios del siglo veinte, Henri Fayol, un empresario francés, propuso por primera vez que
todos los gerentes ejecutan cinco funciones: planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar.®
Hoy en dia estas funciones se han resumido a cuatro: planeacion, organizacion, direcciéon y

control (vea la figura 2).

*H. Fayol, Industrial and General Administration (Paris: Dunod, 1916)
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Figura 2: Funciones de la administracion en la actualidad

Planeacion Organizacion Direccion Control

_— Dirige a
Definir objetivos, Determinar lo Motivar, dirigir ~ Dar seguimiento
establecer que es necesario Yy cualquier otras a las actividades Alcanzar los
estrategias y realizar, como  funciones para garantizar propésitos
desarrollar planes IIevarIc_)la caboy involucradas que se logren establecidos por
para coordinar con quién se con dirigir al conforme a lo la organizacion
actividades cuenta para personal planeado

hacerlo

Fuente: Administracion
Autor: Robbins & Coulter, 2010.

Si no tiene un destino especifico en mente, entonces bastard cualquier camino. Sin embargo, si
quiere llegar a algun lado en particular, necesita planear la mejor ruta para llegar ahi. Como una
organizacion existe con el fin de lograr algin propdsito en particular, alguien debe definir dicho
proposito y los medios para lograrlo. La administracion es ese alguien. Como los gerentes se
ocupan de la planeacion, definen objetivos, establecen estrategias para lograrlos y desarrollan

planes para integrar y coordinar las actividades.

Los gerentes también son responsables de acordar y estructurar el trabajo para cumplir con las
metas de la empresa. A esta funcion la llamamos organizacion. Cuando los gerentes organizan,
determinan las tareas por realizar, quién las llevara a cabo, como se agruparan, quién le reportara

a quién y donde se tomaran las decisiones.

Toda empresa cuenta con personal, y el trabajo de un gerente es trabajar con personas y a través
de ellas cumplir con los objetivos. Esta es la funcion de direccion. Cuando los gerentes motivan
a sus subordinados, ayudan a resolver conflictos en los grupos de trabajo, influyen en los
individuos o equipos cuando trabajan, seleccionan el canal de comunicacion mas efectivo o
lidian de cualquier forma con asuntos relacionados con el comportamiento del personal, estan

dirigiendo.



34

La funcion final de la administracion es el control. Una vez que los objetivos y planes estan
establecidos (planeacion), las tareas y acuerdos estructurales dispuestos (organizacion), y la
gente contratada, entrenada y motivada (direccion), debe haber alguna evaluacion para ver si las
cosas marchan segun lo planeado. Para asegurarse de que los objetivos se estan cumpliendo y
que el trabajo se esta llevando a cabo como debe ser, los gerentes deben dar seguimiento y
evaluar el rendimiento. El rendimiento real debe compararse con los objetivos establecidos. Si
dichos objetivos no se estan logrando, es trabajo del gerente reajustar el trabajo. Este proceso de

seguimiento, comparacion y correccion es la funcién de control.

2.2.3.3 Método para la toma de decisiones

Una perspectiva ligeramente diferente a la del proceso administrativo es la adoptada por Simon,
quien sugiere que el gerente es esencialmente una persona gue toma decisiones. Las actividades

del proceso de toma de decisiones son las siguientes (Simon, 1977):

e De inteligencia. Busca en el entorno condiciones que requieran una decision.
e De disefio. Incluye idear, desarrollar y analizar posibles cursos de accion.
e De seleccion. Consiste en elegir un curso de accion entre los existentes.

e De evaluacidén. Consiste en evaluar las opciones que se seleccionaron.

Esta perspectiva supone que siendo cada situacion diferente es imposible crear principios
generales en la Administracion; se necesita entonces capacitar a los gerentes en el proceso de
toma de decisiones para desarrollar sus habilidades de analisis y toma de decisiones. Este
proceso de capacitacion implica enfrentarlos a un gran nimero de experiencias y casos, en un

tiempo corto para que su juicio madure lo mas pronto posible.
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2.2.4 Habilidades gerenciales y sociales del empresario de la pequefia empresa

(Nufio de Leon, 2012) En la actualidad, adquirir habilidades dentro de un mercado globalizado,

ya no es suficiente para enfrentar retos, es necesario desarrollar competencias.
2.2.4.1 Definicion de habilidad

Definido en el Diccionario de la Real Academia Espafiola (DRAE) como la ejecucion, con gracia
y destreza, de una actividad por parte de una persona con facilidad de manera innata o
desarrollada para el logro de un objetivo.

Entonces, el conjunto de habilidades que debe evidenciar un empresario deberan ir acompafiadas
de conocimientos, capacidades, actitudes, emociones y valores. Con ello, se pueden alistar las
competencias necesarias para dirigir la empresa con eficiencia, efectividad, productividad,
excelencia, competitividad y calidad; a saber: liderazgo, comunicacion efectiva, toma de
decisiones, estructuracién y direccion de equipo de trabajo, manejo de conflicto y negociacion,
administracion del tiempo, vision estratégica orientada a resultados, creacion y direccion de
ambientes motivadores, habilidad de adaptacion y ayudar a otros a adaptarse, entender a la
persona observandola, interpretandola y encauzandola, manejando con solvencia los conceptos

de dignidad humana, autoestima, relaciones positivas y constructivas.
2.2.4.2 Habilidades gerenciales:

Son un conjunto de capacidades y conocimientos que el emprendedor debe poseer o desarrollar
para realizar las actividades de administracién y liderazgo en el rol de gerente o director de una

organizacion. Tenemos por ejemplo:

e Motivar al personal para que mantengan un ritmo de trabajo propicio a los intereses
de la empresa, con una conducta autodirigida para el cumplimiento de los objetivos.

e Integrar, desarrollar, consolidar, conducir, dirigir y gestionar el trabajo de diversos
grupos, llevandolos con autonomia y responsabilidad a la etapa de interdependencia.

e Ser un lider capaz de utilizar diferentes estilos, a partir del andlisis de las
circunstancias, contexto, problema o capital humano a orientar o dirigir, inspirando
valores, planteando objetivos, anticipando escenarios, dandoles seguimiento vy

retroalimentacion.



36

e Manejar la comunicacion empatica, donde el principio es “primero comprender y

® 3 través de la escucha eficaz, la comunicacion verbal y

después ser comprendido
corporal, la comprensién y el buen manejo del mensaje y reconocimiento.

e Guiar, dirigir, fomentar la capacitacion y el desarrollo del capital humano de la
empresa.

e Fomentar una filosofia de gestién de cambio y desarrollo organizacional.

Robert L. Katz desarrollé un enfoque para describir las habilidades gerenciales; concluyo que los

gerentes necesitan tres habilidades bésicas: técnicas, humanas y conceptuales.®

» Habilidades técnicas: involucra el conocimiento y experticia en determinados procesos,
técnicas o herramientas propias del cargo o area especifica que ocupa.

» Habilidades humanas: se refiere a la habilidad de interactuar efectivamente con la
gente. Un gerente interactla y coopera principalmente con los empleados a su cargo;
muchos también tienen que tratar con clientes, proveedores, aliados, etc.

> Habilidades conceptuales: se trata de la formulacién de ideas, entender relaciones

abstractas, desarrollar nuevos conceptos, resolver problemas en forma creativa, etc.
2.2.4.3 Habilidades sociales

Son un conjunto de conductas que nos permiten interactuar y relacionarnos con los demas de
manera efectiva y satisfactoria. Lo bueno es que podemos aprenderlas e ir desarrollandolas con
la practica, aunque no siempre sera sencillo debido al grado de complejidad que tienen algunas

de ellas pero tampoco imposible. Como habilidades sociales tenemos a las competencias.

(Sagi & Grande , 2004) La competencia “conjunto de conocimientos (saber), habilidades (saber
hacer/practica) y actitudes (saber estar y querer hacer) que, aplicados en el desempefio de una

determinada responsabilidad o aportacion profesional, aseguran su buen logro™ (vea figura 3).

°S. R. Covey, Los siete habitos de la gente altamente efectiva, p. 266.

® Robert.L. Katz, “Skills of an Effective Administrator”, Harvard Business Review, septiembre - octubre de
1974,pp. 90-102.
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Figura 3: Componentes de la competencia

Logro

Saber

Conocimientos

Querer
Actitudes

Fuente: Gestion Por Competencias.
Autor: Luis Sagi & Vale Grande.

El “por qué” situado en la interseccion entre los elementos de la competencia pretende reflejar
que la persona, ademéas de tener la competencia, tiene que dar sentido al trabajo que esta
desarrollando, tiene que conocer su finalidad, para que realmente su aportacion produzca los

resultados 6ptimos.

Las competencias tienen unas caracteristicas que las distinguen de los conceptos
tradicionalmente utilizados para definir los puestos de trabajo (funciones y tareas), que son las

siguientes:
¢ Es un concepto multidimensional

Es importante entender que una competencia no es una actitud, un conocimiento o una habilidad
asilada, sino la integracion de todos ellos en el contexto de una determinada profesion y su
ambito de actuacion. Cada comportamiento observable que se produce en el desempefio de una
determinada competencia es el resultado de la combinacion de los conocimientos, habilidades y

actitudes asociados a la misma.
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¢ Reflejan la aportacion més que la actividad o funcién en si

La competencia estd escrita en términos de aportacion del trabajador a la empresa. No se
pretende reflejar como hace las cosas, sino qué hace en términos de aportacion y del resultado de
esa aportacion. Asi por ejemplo, lo importante no es que un jefe de producto maneje datos

Nielsen, sino que esta investigando o analizando el mercado.
¢ Caracter de permanencia en el tiempo

Como vemos en el ejemplo anterior, la competencia tiene un caracter de permanencia en el
tiempo. Pueden variar los medios utilizados para realizar la aportacion, pero es dificil que varie

la aportacion en si. el que se realiza la aportacion,

Desarrollo de competencias

Las competencias estan formadas por los conocimientos, habilidades y actitudes.

Saber (conocimientos): los conocimientos se pueden desarrollar a través de programas de
formacion y adiestramiento en el puesto de trabajo. Es el elemento de la competencia mas facil
de desarrollar. Una persona media, con la formacion de base adecuada, no deberia tener

problemas para actualizar su saber.

Mientras una persona de edad y el hecho de no haber realizado una formacién continua influyen
de manera negativa, pudiendo quedarse obsoleta en sus conocimientos y siendo dificil recuperar

el terreno perdido.

Saber hacer (habilidades/practica): las habilidades se adquieren basicamente mediante la
practica y la experiencia. Son apropiadas para su desarrollo las acciones de formacion en el
puesto de trabajo, los cursos con contenidos précticos (simulaciones, ejercicios, etc.) y el
coaching o mentoring. Cualquier persona normal puede alcanzar un nivel aceptable, aunque hay

parte “genética” que no se desarrolla facilmente.
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Querer (actitudes): las actitudes son la parte mas complicada de desarrollar dentro de las

competencias; sin embargo, si pueden lograrse resultados significativos si se enfocan de forma

apropiada. La falta de actitud apropiada se puede deber basicamente a tres causas de formas

distintas:

Falta de conocimiento: es posible que la actitud negativa que se percibe, por ejemplo en
términos de disponibilidad, accesibilidad, colaboracion o dejadez, se deba a la falta de
conocimientos de las repercusiones de sus actuaciones sobre terceras personas. Por
ejemplo la rotacion temporal en las areas de la organizacion, puede ser suficiente para
caer en la cuenta de la importancia que para otros tiene lo que €l realiza y cambiar de
actitud.

Falta de motivacion: esto provoca actitudes como falta de interés o apatia. La
organizacion y los responsables directos de la persona desmotivada tienen que crear las
condiciones que faciliten la motivacion de todo su equipo.

Rasgos de personalidad: una persona, por su forma de ser y por las vivencias que ha
tenido a lo largo de su vida, puede tener conductas y actitudes especialmente negativas y

persistentes. Obviamente éstas son las mas dificiles de cambiar.

Como la actitud es un elemento clave y es dificil de cambiar, es muy importante en los procesos

de seleccion hacer especial énfasis en reclutar personas que encajen con la cultura de la empresa

y que muestren actitudes positivas hacia el trabajo en equipo, la relacion con los clientes, el

compromiso, responsabilidad o aquellos valores que la empresa espera de sus empleados.

Las competencias se clasificacion en:

Competencias de logro y accion

v
v
v
v

Orientacién al logro
Preocupacion por el orden, calidad y precision
Iniciativa

Busqueda de informacion



Competencias de ayuda y servicio

v Entendimiento interpersonal

v Orientacion al cliente
Competencias de influencia

v"Influencia e impacto
v" Construccion de relaciones

v Conciencia organizacional
Competencias gerenciales

Desarrollo de personas

v

v' Direccion de personas

v Trabajo en equipo y cooperacién
v

Liderazgo
Competencias cognoscitivas

v Pensamiento analitico
v" Razonamiento conceptual

v' Experiencia técnica / profesional / de direccion
Competencias de eficacia personal

v Autocontrol

v Confianza en si mismo

v/ Comportamiento ante los fracasos
v' Flexibilidad

40
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2.2.5 Emprendedores del siglo XXI

El término emprendimiento proviene del inglés entrepreneurship y es definido como: el estado
de ser un empresario o las actividades asociadas a ser un empresario (Harper Collins, 2003).
Segun los estudios de Global Entrepreneurship Monitor, el Peru tiene la una de las mayores tasas
de emprendimiento, sin embargo también tiene la tasa méas alta de mortalidad de empresas

(11,5%) en Latinoameérica.

Peter Drucker, especialista en administracion, piensa que en el futuro la gente que cuente con
preparacion en escuelas de ensefianza superior y con alguna experiencia laboral, seran en el largo
plazo mucho mejores empresarios. Drucker cree que esta capacitacion académica y empresarial
proporcionard a los nuevos emprendedores ciertas herramientas (habilidades). Cuantas mas

herramientas se posea, mayor sera la oportunidad de éxito.

El emprendedor del futuro dista mucho del emprendedor tradicional, ya que éste, a pesar de que
tendra una educacion superior, una experiencia laboral en puestos importantes dentro de grandes
organizaciones, confiardn mas en su juicio que en sus instintos, utilizaran una mayor planeacion,
organizacion y control, serdn menos reactivos a decisiones impuestas y daran su lugar a las
emociones, buscaran trabajar en equipo, ya que el mismo entorno y las demandas del mercado le
exigiran una mayor eficiencia en sus operaciones tanto dentro como fuera de la empresa. Por lo
tanto, para ser un emprendedor del siglo XXI, se requerira del conocimiento de una gran

variedad de herramientas, sensibilidad, talento y trabajo en equipo.

2.2.5.1 Emprendedor, gerente y empresario

Karen Weinbereger, directora de Emprende UP, en una conferencia del Congreso Nacional de
Estudiantes de Administracion, en la ciudad de Trujillo, octubre del 2013, indicaba que no es lo
mismo ser emprendedor, gerente 0 empresario, ya que se requieren competencias, habilidades y

capacidades diferentes (Tabla 1). Por lo cual, ser empresario requiere mas competencias.



Tabla 1: Distinciones entre emprendedor, gerente y empresario

Definicion

Emprendedor

Es aquella persona
que pone en marcha

Gerente

Es aquella persona
que tiene capacidad de

Empresario

Es aquella persona
que tiene

con entusiasmo y gestion, para que se “Competencias
determinacion un cumplan con los emprendedoras y
negocio. objetivos y se realicen | Capacidad de
las actividades de gestion”.
manera diferente.
» Sus ganas de hacer e Planifica *Innovacion
las cosas e Organiza *Creatividad
» Pasion e Dirige *Tolerancia al riesgo
Caracteristicas | » Coraje e Controla *Capacidad para
» Vision tomar decisiones
» Iniciativa *Capacidad para
» Compromiso organizars
» Liderazgo . o
g eAutoridad, direccion
» Sus buenas .
: . y liderazgo
intenciones

» Persistencia

Diferencias

Suefia y hace que las
cosas sucedan.

Coordina recursos
para que el suefio se
haga realidad.

Contribuye con el
desarrollo econémico

y el bienestar social.

Fuente: Karen Weinbereger , Congreso Nacional de Estudiantes de Administracién 2013

Autor: Elaboracion propia.

Las instituciones educativas para apoyar los emprendimientos estan:

e Promoviendo competencias emprendedoras

e Capacitando en técnicas de gestion

e Formando centros de incubacion

e Realizando concursos para capital semilla

e Reconociendo a los empresarios “transformadores”

42
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Mientras que el gobierno esta:

e Desarrollando competencias emprendedoras (MINEDU)
e Desarrollando capacidades de gestion (PRODUCE / N.I.LE; MINCETUR)
e Financiando (PRODUCE, Innovate FIDECOM, FINCyT, MINCETUR)

Entre el 2012 y 2016, el gobierno peruano, ha avanzado en su estructura politica de apoyo a las
Start Ups e ha introducido varias reformas. A través del Ministerio de Produccion hace el
esfuerzo para mejorar la competitividad de las empresas, principalmente de las Start Ups.

(Centro de Desarrollo de la OCDE, 2013) Se utiliza el término “start ups” para identificar las
nuevas empresas intensivas en innovacién o de alto impacto para las cuales se estan

desarrollando mecanismos de apoyo en los paises de América Latina.
Existen tres caracteristicas fundamentales que distinguen a un “start up”

1) Estd comenzando a formarse.
2) Se encuentra ligado a la innovacién o a la tecnologia.

3) Tiene proyectado un crecimiento escalonado.

El gobierno peruano, ha implementado varios instrumentos de apoyo a las Start Ups, por medio
de instituciones, ofreciéndoles: financiamiento, asesoria, capacitacion y marcos legales propicios

en funcidn de sus fases de desarrollo.

Una de las instituciones es el Programa Nacional de Innovacion para la Competitividad y
Productividad, Innévate Per(; unidad ejecutora del Ministerio de la Produccién (PRODUCE) que
busca incrementar la productividad empresarial a través del fortalecimiento de los actores del

ecosistema de la innovacién y facilitar la interrelacion entre ellos.
Para el logro de sus objetivos Inndvate Per administra actualmente los siguientes fondos:

» Proyecto de Innovacién para la Competitividad (FINCyT 2).

» Fondo de Investigacion y Desarrollo para la Competitividad (FIDECOM).
+ Fondo Marco para la Innovacion, Ciencia y Tecnologia (FOMITEC).

+ Fondo MIPYME
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Inndvate Peru cuenta ademas con una linea para el fortalecimiento de incubadoras y entidades
afines, destinada a desarrollar capacidades especializadas para la incubacion, aceleracion y
preparacion para la inversion de emprendimientos innovadores y dindmicos. Las incubadoras y
aceleradoras financiadas por Inndvate Peru realizan el seguimiento técnico y administrativo a los

proyectos de emprendimiento seleccionados en los concursos.

También tenemos, al fondo marco para la innovacion, ciencia y tecnologia (FOMITEC); el cual
consolida las distintas lineas de financiamiento existentes para la innovacion e incluye entre sus
objetivos fomentar las Start Ups en Per(. Mientras que COFIDE y PRODUCE llevan a cabo
programas de capacitacion empresarial y financiera.

Por su parte el Ministerio de la Produccion (PRODUCE) cuenta desde el afio 2015 con la
plataforma Emprendedor Peruano, que ofrece cursos presenciales y virtuales gratuitos para
formar emprendedores en areas de negocio, tanto en conocimientos como en actitudes,

promoviendo de esta manera la competitividad de las MIPYME (www.emprendedorperuano.pe).
Entre los distintos fondos de financiamiento de Innévate Per(, se encuentra Start Up Perd.

Start Up Perd: es la primera iniciativa del Programa Nacional de Innovacion para la
Competitividad y Productividad, Innévate Peru, del Ministerio de la Produccion, que apoya la
creatividad e innovacion de los peruanos de cara al mercado global. Este programa otorga
financiamiento a equipos de emprendedores y empresas jovenes que desarrollen ideas de
negocios basadas en innovacion, mediante capital semilla y fomento a la creacién de redes de
inversionistas angeles. Ademas, fomenta la creacion de start ups derivadas de la investigacion
cientifica con un concurso gestionado por el Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion (CONCYTEC), ofrece apoyo al fortalecimiento de incubadoras y aceleradoras de

negocios.

Los Concursos de capital semilla son los siguientes:
Emprendedores Innovadores: Brinda capital semilla no reembolsable para el cofinanciamiento
de proyectos de validacion de modelos de negocio innovadores 0 basados en innovaciones de

producto, proceso, servicio o forma de comercializacion. Cofinancia hasta por S/ 50,000.00
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Emprendimientos Dinamicos: Brinda capital semilla no reembolsable a empresas en edad
temprana con potencial de alto impacto, para el financiamiento de proyectos de despegue
comercial basados en modelos de negocio, productos, procesos, servicios o formas de
comercializacion innovadoras. Cofinancia hasta por S/ 150,000.00

Empresas de Alto Impacto: Cofinancia hasta con S/ 500 000 el despegue comercial de
soluciones tecnoldgicas nuevas 0 que sustancialmente estén mejoradas, con potencial de

internacionalizacion de empresas en edad temprana, entre 2 a 7 afios de vida.

En la figura 4, se muestran las instituciones y los instrumentos de fomento para las Start Ups.

Figura 4: Instituciones e instrumentos de fomento de las startups en Peru, 2016
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2.2.6 Caracteristicas principales de las micro, pequefias y medianas empresas

De acuerdo a la Ley N° 30056 (aplicada desde el 3 de julio del 2013): Ley que modifica diversas
leyes para facilitar la inversion, impulsar el desarrollo productivo y el crecimiento empresarial.
Modifica la Ley de Promocion de la Competitividad, Formalizacion y Desarrollo de la Micro y
Pequefia Empresa y del Acceso al Empleo Decente, Ley MYPE', por la siguiente: 'Texto Unico
Ordenado de la Ley de Impulso al Desarrollo Productivo y al Crecimiento Empresarial’. Se
incorpora una nueva categoria empresarial que es la “mediana empresa, e indica que las micro,
pequefias y medianas empresas (MIPYMES) deben ubicarse en alguna de las siguientes
categorias empresariales, establecidas en funcion de sus niveles de ventas anuales:
« Microempresa: ventas anuales hasta el monto maximo de 150 Unidades Impositivas
Tributarias (UIT).
« Pequefia empresa: ventas anuales superiores a 150 UIT y hasta el monto méximo de
1700 Unidades Impositivas Tributarias (UIT).
« Mediana empresa: ventas anuales superiores a 1700 UIT y hasta el monto maximo de
2300 UIT.

(INACAL, 2015) Asimismo, la Norma Técnica Peruana - NTP 933.961 — 2015, establece los
requisitos para implementar un modelo de gestién en una micro, pequefia y mediana empresa
(MIPYME) de productos y servicios de cualquier sector econdémico, en un entorno que les
permita generar competitividad. Para ello, establece los siguientes principios que deben
implementarse en las MIPYME:

« Liderazgo Estratégico
Los lideres de las organizaciones competitivas se caracterizan por su integridad y su capacidad
para entender los retos del entorno, identificar oportunidades, establecer estrategias y propuestas
de valor para generar ventajas competitivas.

« Orientacion a resultados y creacion de valor
Las mediciones de desempefio de una organizacion necesitan estar enfocadas en resultados clave.
Los resultados deben ser usados para crear y balancear valor para las partes interesadas clave:

clientes, personal, accionistas, proveedores, socios, el publico y la comunidad.
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« Enfoque al cliente
Las organizaciones competitivas se caracterizan por la forma en que conocen y anticipan las

necesidades de sus clientes, se alinean a ellas y generan valor a través de su propuesta de valor.

» Enfoque de procesos
La administracion de las organizaciones competitivas se sustenta en procesos de calidad,
estructurados y confiables que facilitan la toma de decisiones basada en hechos para impulsar la
mejora continua y la innovacion.

» Responsabilidad por las personas
Las personas de las organizaciones competitivas son valoradas y su desarrollo se basa en el
aprendizaje continuo, lo que facilita el alto desempefio, el logro tanto de los objetivos de la
organizacion como de los objetivos personales.

« Impulso a la innovacién
Las organizaciones competitivas favorecen una cultura de innovacion que se refleja en sus
modelos de negocio, lo que les permite diferenciarse en los mercados y alcanzar la
sustentabilidad econdmica, social y ecoldgica.

« Construccion de Alianzas
Las organizaciones competitivas desarrollan y mantienen alianzas estratégicas con clientes,
proveedores, sociedad, instituciones educativas, de gobierno y otras empresas, que contribuyen a
la generacion de valor a través del desarrollo de sus capacidades.

* Responsabilidad Social
El desarrollo sostenible de las organizaciones competitivas se sustenta en un comportamiento
ético y de legalidad que refleja un compromiso sélido y proactivo con la sustentabilidad

econdmica, social y ambiental.
* Mejora Continua

Actividades llevadas a cabo en la organizacion basada en la aplicacion del ciclo de control (P:
Planear, H: Hacer, V: Verificar y A: Actuar). El ciclo de control dispone de etapas ciclicas, de
forma tal que una vez acabada la etapa final se debe volver a la primera y repetir el ciclo de
nuevo, de forma que las actividades son reevaluadas periodicamente para incorporar mejoras

estratégicas, tacticas u operacionales.
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2.2.7 Estructura de las micro, pequeias y medianas empresas

Las micro, pequefias y medianas empresa carece de una estructura formal en todas sus areas. El
trabajo que realiza el duefio de la empresa se asemeja al de un "hombre orquesta” y se atribuye €l
mismo su especialidad interna. Generalmente recurren a la asesoria financiera y contable externa,
la cual es llevada por un contador externo o consultor por horas, que se encarga principalmente

de los aspectos legales de personal, finanzas y contabilidad en general.

Las areas de ventas y produccion son las méas fuertes. La micro, pequefia y mediana empresa
encuentran una forma satisfactoria de competir en su mercado, y debido a la necesidad de
satisfacer nuevas exigencias del mismo y a la premura para tomar decisiones sobre la marcha, el
duefio hace que las acciones estratégicas se realicen en forma fécil, dando lugar a la adaptacion
del producto al mercado rapidamente. También es importante el contacto frecuente del
propietario con su clientela, lo cual le brinda un conocimiento méas detallado de su mercado y del

producto que vende.

La gran atencién que el duefio de la micro, pequefia 0 mediana empresa dedica a la misma hace
de la administracion general un punto relevante dentro de su actividad, caracterizdndolo como

administrador independiente donde él mismo opera y dirige todas las acciones.

2.2.8 Factores de éxito y estrategias de la empresa

En las diferentes literaturas se confirma que existe un conjunto de factores que llevan al éxito a

las empresas:

v Los factores internos de la empresa.

v’ Los factores internos del empresario.

El éxito empresarial estriba en el sentimiento colectivo del capital humano de la empresa, un
sentimiento de plenitud, de satisfaccion, acompafiado de actitudes proactivas hacia el trabajo,
fundamentandolas en un conjunto de valores comunes para todos, que forman la filosofia de la
organizacion y les dé una manera y modo de vida peculiar de actuar, de ser como organizacion,

pero sobre todo, que les da la firmeza y solidez para afrontar problemas y seguir adelante.
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Los factores internos de la empresa

Se clasifican en: factores estructurales y culturales de la empresa.

Los factores estructurales de las empresas que contribuyen a su éxito son:

e Su estructura disefiada de manera sencilla, horizontal, con sistemas sencillos de
comunicacion, con pocos niveles de jerarquia debido al nimero de trabajadores. Esto
da como ventaja que la empresa sea mas creativa, por tener mayor libertad de
expresion que ayuda a la conducta innovadora. Lo cual permite tener una estructura
productiva flexible, para su adaptacion a las necesidades de su mercado.

e Por las caracteristicas de sencillez en los sistemas de la empresa, el contacto personal
directo de cualquier nivel con el mercado es comun y continuo; esto permite obtener
informacion de primera mano, de manera constante, sin invertir, para poder ajustar a
la empresa de inmediato y dar respuesta al mercado.

e La capacidad de movilidad de la empresa.

e Las empresas tienen la capacidad de operar con pequefios margenes de ganancias,
esto tiene la ventaja de que en tiempos de crisis se pueden ajustar y sobrevivir.

e La capacidad de los empleados para desempefias varias funciones.

e El gran éxito estructural es que le permite al empresario tomar decisiones con mayor

rapidez.

Los factores culturales de las empresas, definidos como el conjunto de tradiciones, habitos,

actitudes, costumbres, valores de la comunidad, dan una forma o manera de actuar identificable,

y son:

Las caracteristicas culturales de la familia: debido a que un porcentaje alto de pequefias
empresas son familiares, los valores propios se transmiten a la empresa y su esencia
radica en el esfuerzo cooperativo: sobrevive la empresa, entonces sobrevive la familia;

pero mas importante adn; si sobrevive la familia entonces sobrevive la empresa.
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Los fundamentos de la familia son:

e Bioldgicos, y se trasfieren a la empresa como la caracteristica de preservacion,
proteccion férrea de los miembros de la organizacion, una defensa del clan.

e Psicoldgicos. Es el apoyo para la maduracion del individuo a través de un trato
amoroso.

e Cultural. La familia empresaria transmite a la empresa su cultura y valores, el capital
humano los incorpora progresivamente a su personalidad para actuar por motivos
trascendentes, mas alla de lo utilitario, por el bien de todos, entonces la empresa se
convierte en su segunda familia.

e EI fundamento socioldgico de la familia es trasmitido a través de las formas sencillas

de relacionarse, de integrarse y estabilizar al grupo de manera trascendente.

2.2.9 El gobierno corporativo para empresas familiares

(Fundacion de Estudios Financieros, 2005) Una de las caracteristicas principales de las empresas
familiares es la convivencia en su dia a dia de diferentes grupos de interés que ejercen su
influencia y poder durante periodos prolongados de la vida de la empresa. En ellas existen tres
subsistemas interconectados: Empresa, Familia y Propiedad; que son fuente de retos y cuestiones
que afectan a los procesos de planificacion o de toma de decisiones de la empresa.

Las empresas familiares en el Per( representan la base del desarrollo de la economia, ya que,
detras de una empresa grande se encuentra una familia, que fundé su cimiento, bajo la visién de
compartir el control a cambio de un mayor crecimiento. El crecimiento y la globalizacion,
representan un reto actual para las empresas familiares, que las conduce a s6lo dos destinos: el

éxito o el fracaso.

Definicidn de gobierno corporativo

(Informe Cadbury, 1991) EI gobierno corporativo, en un sentido amplio, es aquel sistema
mediante el cual todos los negocios de las empresas son dirigidos o controlados y donde se
establecen derechos y obligaciones entre las diferentes personas involucradas en la empresa:
propietarios, consejeros, administradores, accionistas o trabajadores, asi como también las reglas

y los procedimientos para la toma de decisiones sobre estos negocios
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(OCDE, 2004) EI gobierno corporativo es el sistema por el que las corporaciones de negocios
son dirigidas y controladas. La estructura de gobierno corporativo especifica la distribucion de
derechos y responsabilidades entre los participantes en la corporacion, como el directorio, la
gerencia, los accionistas y otros incumbentes (stakeholders); y detalla las reglas vy

procedimientos para la toma de decisiones sobre los temas corporativos.

El Gobierno corporativo es un sistema formado por las relaciones entre accionistas, érganos de
administracion y de direccion ejecutiva, y por los procesos a través de los cuales se controla y

dirige la organizacion, con el fin de garantizar una distribucion de las utilidades generadas.

Importancia

El gobierno corporativo ofrece lo siguiente:
e Crecimiento de la organizacién

El desarrollo de la empresa familiar genera un crecimiento de la organizacion y complejidad de
las relaciones laborales. El gobierno corporativo define politicas de crecimiento, funciones,

niveles de autoridad y delegacion de responsabilidades que conlleva una gestion mas eficiente.
e Planeamiento de la sucesion del negocio

El gobierno corporativo provee de pautas para la seleccion correcta del familiar, que debe asumir
el liderazgo de la empresa. Esto implica incorporar el gobierno corporativo como parte de la

cultura de la familia.
e Proteccion de la armonia familiar

Los conflictos familiares son frecuentes en este tipo de empresas. Por ello, se debe contar con un
sistema de gobierno que ayude a definir politicas de contratacién de personal y desarrollo

humano para reducir los conflictos.
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e Defensa de la equidad entre los socios — familiares

La formalizacion de métodos y procesos que garanticen un sistema de evaluacion de la gestion y
una politica de incentivos para familiares y empleados, evita atenciones innecesarias y mejora la

reputacion de la empresa

e Sostenibilidad del negocio

El gobierno corporativo asegura el futuro de la empresa en el largo plazo a partir de la adopcion

de politicas y estructuras organizativas que hacen eficiente la gestion

Principios de gobierno corporativo

La OECD (Organizacion para la cooperacion y desarrollo econémicos) plantea seis principios de
gobierno corporativo:

e Garantizar la base de un marco eficaz para el gobierno corporativo.

e Derechos de los accionistas.

e Tratamiento equitativo de los accionistas.

e Papel de los grupos de interés en el gobierno corporativo.

e Divulgacion de datos y transparencia.

e Las responsabilidades del Consejo.

Estructura de gobierno en las empresas

(Corporation, International Finance, 2011) La estructura de gobierno esta conformada por los
6rganos de gobierno corporativo y los 6rganos de gobierno familiar.

Organos de gobierno corporativo
» Lajunta general de socios 0 accionistas

Es el organo social previsto por la ley en el que estan representados todos los socios de las
comparfiias mercantiles de capital. Su regulacion y funcionamiento viene determinado en el
marco de la legislacion vigente por lo recogido en los estatutos de la sociedad. Delibera sobre
asuntos de mayor importancia para la compafiia, fija las politicas generales y su poder no es
derivado de otros entes. Es muy importante que exista una coordinacion entre los organos de

gobierno de la familia y los de la empresa, por ello, existe el Protocolo familiar.
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El Protocolo familiar es un documento en el que la familia fija por escrito todos aquellos temas
sobre los que desea tener una reglamentacion consensuada y suficientemente debatida. Se podria
definir como un acuerdo de voluntades consensuado que hace posible la aparicion de un codigo
de conducta que regula las relaciones profesionales y econémicas entre los miembros de la

familia.

» Directorio

El Directorio es un érgano permanente, que tiene por mision dirigir y controlar la evolucion de
los negocios con el objetivo de proteger los intereses de los accionistas. Es responsabilidad de
sus miembros que la empresa se administre eficientemente y agregue valor econé6mico como
resultado su gestion (UREY, 2008:56). Ademas, de supervisar la gestion, el directorio asegura
que el Director Ejecutivo y su equipo gerencial respeten los principios éticos y sociales.

» El consejo de administracion

El consejo de administracion es un organo derivado de la Junta general de accionista, quien
delega los aspectos vinculados con el gobierno de la empresa, esto es, con el disefio de la
estrategia de la empresa a medio y largo plazo y con su cumplimiento, y con la supervision de la

labor realizada por la direccion, es decir, con el control de los intereses de los accionistas.

Organos de gobierno familiar
» .El Consejo de Familia

El Consejo de Familia es la estructura de gobierno que sirve de nexo entre la familia y la
empresa, que se constituye como vinculo de encuentro para comunicar los planes de la empresa a
la familia, y los de la familia a la empresa. Ademas, regula el funcionamiento de la familia
empresarial, y, en especial, de las relaciones de la familia con sus actividades empresariales y

extra-empresariales ligadas a la empresa y/o al patrimonio familiar. (Amat, 2001).



54

> Asamblea familiar

La asamblea familiar es un foro formal de discusion para todos los miembros de la familia acerca
de temas de la empresa y de la familia. Tiene por objetivo principal constituir un ambito de
discusion en el que los familiares decidan desde los valores basicos mantener hasta el grado de
su compromiso con la empresa familiar.

Los factores internos del empresario para el éxito de la empresa son:

e Su filosofia y valores son adoptados y reproducidos por el personal con mayor
rapidez.

e Su liderazgo.

e Su talento y especializacion.

e Conocimiento profundo de la organizacion y sus procesos.

e Sutoma de decisiones.

e Alto compromiso por la sobrevivencia de la empresa.

Otro de los factores que debe cumplir el empresario para lograr el éxito de su empresa, son los
requisitos que establece la Norma Técnica Peruana - NTP 933.961 — 2015, los cuales se
mencionan a continuacion:

e Liderazgo

Establecer una cultura de liderazgo y calidad enfocada en la vision, mision y valores de la
empresa, difundiendo e involucrando a las partes interesadas. Se debe evidenciar se gestiona: el
compromiso con el cliente, el reconocimiento a la contribucion del personal, la mejora continua
en la empresa, el comportamiento ético y de alto desempefio en la empresa y la responsabilidad
social.

e Planificacién

Definir, comunicar y mantener actualizada la estrategia de la empresa orientada a la satisfaccion
del cliente y partes interesadas. El proceso del planeamiento estratégico y operativo debe

desplegarlo hacia los diferentes niveles de la organizacién mediante planes de accion.
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e QOrientacion hacia el cliente

Tener conocimiento del mercado, a fin de definir los requisitos del producto que va a ofrecer
antes de su produccién o de la prestacion del servicio, los cuales cumplan con los requisitos
legales y reglamentarios aplicables. Ademas, debe establecer el sistema de comercializacion del
producto, satisfacer los requerimientos de sus clientes, determinar acciones preventivas y
correcticas apropiadas a fin de solucionar problemas con sus clientes.

e Medicion, andlisis y gestién de la informacion

Realizar evaluaciones periodicas de la gestion que realiza, asi como también, gestionar la
informacion confiable y oportuna para la empresa, y controlar los documentos o registros que
indique la norma o la empresa determine necesario, para cuando sean requeridos.

e Gestion del recurso humano
Planificar e implementar un proceso de gestion humana, que le permita contar con el personal
adecuado para el desarrollo de sus actividades.

e (Gestion de los procesos

Administrar sus procesos de direccion, operacionales y de apoyo. Para lo cual tiene que
establecer, documentar y ejecutar un plan de disefio de sus productos, mantener un proceso de
compras que asegure la provision oportuna de los materiales e insumos para la produccion o
prestacion del servicio, controlar la produccion o prestacion del servicio, verificar que los bienes
entregados al el cliente cumplan con controles previamente establecidos y asegurarse que tenga
la calidad establecida. Durante los procesos debe tomar las acciones necesarias para tratar 1os
riesgos y oportunidades que se puedan presentar.

e Gestion de recursos financieros y operacionales

Disponer de mecanismos para identificar y acceder a los requisitos relativos a temas tributarios y
contables, que le sean aplicables. La empresa debe mantener actualizada esta informacion. Se

puede utilizar para ello instrumentos tales como un flujo de caja.
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2.3 Sostenibilidad

2.3.1 Definicién

Segln el Cédigo de Buen Gobierno de la Empresa Sostenible’, "Una empresa sostenible es
aquella que crea valor econémico, medioambiental y social a corto y largo plazo, contribuyendo
de esa forma al aumento del bienestar y al auténtico progreso de las generaciones presentes y
futuras, tanto en su entorno inmediato como en el planeta en general™. Es integrar en la actividad
diaria y en la planificacion estratégica de la empresa, objetivos econémicos, medioambientales y
sociales. El Desarrollo Sostenible en una empresa genera que ésta pueda ser efectivamente

competente, incrementando el beneficio mientras reduce el costo de capital.

Existen diversos motivos por los cuales una empresa adopta el Desarrollo Sostenible:

» El lograr reconocimiento como una empresa que adopta métodos de producciéon eco
eficientes para mejorar tanto la eficiencia operativa como el posicionamiento en el mercado.
* La reduccion de costos a causa del incremento de la eficiencia y eficacia operativa.

* El crecimiento en los ingresos de la empresa, debido a la diferenciacion en sus productos y
al aumento en la aceptacion de la empresa en el mercado.

* La mejora en la utilizacion de los recursos humanos y materiales.

2.3.2 La Triple Linea Base

El Desarrollo Sostenible Empresarial esta construido sobre la base de 3 pilares importantes: El
crecimiento economico, el balance ecolédgico y el progreso social, los cuales constituyen la

Triple Linea Base.

‘Cédigo de Buen Gobierno de la Empresa  Sostenible  (2002) Disponible en
<www.foroempresasostenible.org> Acceso en: 02 de Julio del 2006

Comision de las Comunidades Europeas (2001), Desarrollo sostenible en Europa para un mundo mejor:
Estrategia de la Unién Europea para un desarrollo sostenible (Propuesta de la Comision ante el Consejo
Europeo de Gotemburgo). Bruselas



57

El informe de la comision Brundtland de la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU, 1987)
define el desarrollo sostenible como “desarrollo que satisface las necesidades del presente sin

poner en peligro la capacidad de las generaciones futuras de satisfacer sus propias necesidades.

Soportable Visible

Sostenible

Social

Equitativo Econdmico

Figura 5: Pilares del desarrollo sostenible.

Fuente: comision Brundtland — Nuestro futuro comuan (1987)

El primer antecedente del desarrollo sostenible se presenta en el Tratado Sylvicultura
Oeconomica (Von Carlowitz, 1713). El estudio menciona por primera vez la gestion sostenible
(nachhaltige Bewirtschaftung) en la explotacion de los bosques y la tala moderada para la

conservacion de los recursos a largo plazo.

La Triple Linea Base define que un proceso es sostenible cuando éste es:

* Econdmicamente viable: La viabilidad econdémica se puede interpretar como la generacion
de crecimiento y de oportunidad para los negocios y sus grupos de interés. Las empresas
generan crecimiento econdmico; creando empleo, pagando sus impuestos y frecuentemente

mejorando la infraestructura.

» Ambientalmente responsable: La responsabilidad ambiental incluye la conservacion de

recursos tanto a nivel local como a gran escala.

* Socialmente Coherente: La coherencia social se manifiesta en las acciones que desarrolla la

empresa en su relacion directa con la comunidad.
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Asimismo, de manera indirecta, a través del efecto que tiene sobre su entorno. La relacion que

tiene la empresa con la comunidad tiene consecuencias y efectos tanto sobre la rentabilidad y

sostenibilidad de la empresa, asi como sobre el bienestar de la misma comunidad. (Herrero,

2005, pég. 25).

DESARROLLO
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productiva

Nueva
nacionalidad
de consumo

Figura 6: Esferas del desarrollo sostenible.

Fuente: Herrero (2006).

2.3.3 Desarrollo sostenible

Segun (VILLAJUANA, 2008), obtener un desarrollo sostenible es a lo que aspira toda empresa,
y es a lo que deberian de aspirar las Mypes, ya que es la Gnica manera de evolucionar y ser cada

vez mas competitivas. Esto se lograra a través de un anélisis estratégico diligente y eficiente,

permitiendo que las brechas, desequilibrios y dificultades, vayan cerrandose de manera paulatina.
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Los diversos factores externos que afectan a las Mypes deben de ser manejados de forma
conjunta, para pensar y ejecutar la estratégica mas conveniente para manejar los desequilibrios
que se presenten. Un factor importante que es destacado por VILLAJUANA y RIOS?, es el que
una empresa cumpla con su responsabilidad social y oriente sus acciones hacia la basqueda del

desarrollo sostenible de la sociedad.

La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) promueve un enfoque sostenible basado en las
personas para el desarrollo de empresas. En las empresas y en el mundo laboral, la esfera social,
econdmica y ambiental del desarrollo sostenible interactian de forma inseparable. Asimismo, las
empresas sostenibles alinean el crecimiento empresarial y la creacion de empleos productivos y

de trabajo decente con objetivos de desarrollo sostenible.

e Creacion de empresas sostenibles: comprender los desafios

El potencial para desarrollar empresas sostenibles no suele aprovecharse por completo. Entre los
obstaculos al desarrollo de empresas se encuentran factores externos sobre los que las empresas
puede que no tengan control, asi como factores internos relacionados con las capacidades y los
conocimientos de los empresarios. Entre los principales obstaculos internos para las actividades
y el crecimiento de las empresas pueden enumerarse la falta de competencias de gestion, la
informacién limitada y los conocimientos de los mercados, la falta de sensibilizacion sobre el
valor de los servicios de apoyo a las empresas, el uso de tecnologias obsoletas, o la negligencia
relativa a practicas responsables en el lugar de trabajo que causan un bajo nivel de productividad.
Las empresas, independientemente de si son pequefias 0 medianas, grandes multinacionales o
cooperativas, no existen en el vacio. Operan en un contexto politico social y econémico y estan
sujetas a obstaculos normativos e institucionales. Si no se abordan las cuestiones sobre el entorno
propicio, los avances que se podran conseguir mediante intervenciones a nivel de empresa
estaran limitados. La mayoria de los estudios han identificado como principales obstaculos para
el desarrollo de empresas sostenibles la falta de acceso a la financiacidn, las infraestructuras
insuficientes, la inestabilidad politica, la normativa juridica y administrativa y la disponibilidad
de trabajadores calificados.

8VILLAJUANA, Carlos y RIOS, Jonatan, Ob. cit., pag. 123.



60

Estos obstaculos tienden a ser mas graves cuanto mas pobre es el pais y mas pequefias son las
empresas. Abordar estos desafios exige un enfoque integrado que promueva un entorno propicio,
que respalde a los empresarios potenciales y existentes y que ayude a las empresas a adoptar
practicas responsables y sostenibles en el lugar de trabajo para lograr ser competitivas.

e Desarrollo de empresas sostenibles: el enfoque de la OIT

El Programa de Empresas Sostenibles aplica sus directrices mediante un marco estratégico para
la creacion de trabajo decente en empresas sostenibles. Dicho marco se basa en tres elementos
fundamentales que se refuerzan mutuamente: crear las condiciones idoneas para que las
empresas sostenibles prosperen y creen empleos; estimular a los empresarios para que cumplan
con sus ambiciones en lo relativo a la creacion de empresas, fomentar lugares de trabajo
sostenibles y responsables que combinen una mayor productividad y menos emisiones

ambientales con mejores condiciones de trabajo y relaciones laborales.

El Programa de Empresas Sostenibles, firmemente arraigado en el Programa de Trabajo Decente
de la OIT, se aplica a las empresas de todos los tamafios, desde microempresas a
multinacionales, y de todos los tipos, incluyendo a las cooperativas y las empresas sociales.

Los tres pilares del Programa de Empresas Sostenibles de la OIT

% Creacion de entornos propicios

Ayudar a los paises miembros a evaluar y adaptar, cuando sea pertinente, politicas, leyes y
normativas. El objetivo es fomentar las inversiones y la iniciativa empresarial para equilibrar las
necesidades e intereses de la empresa tanto de los trabajadores como de los empleadores con las
aspiraciones mas amplias de la sociedad.

La creacion de entornos propicios se sustenta en los siguientes puntos:

e Reforma del entorno empresarial.
e Fomento de futuros empresarios.
e La cooperativa como forma de empresa.

e Impulso a las economias locales.
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% Iniciativa empresarial y desarrollo de empresas:

Ayudar a los empresarios incluidos los grupos objetivos especiales, como los jovenes y las
mujeres a crear y constituir empresas con éxito. ElI programa respalda las actividades que
estimulan la iniciativa empresarial a través de la formacion, la prestacion de servicios para el
desarrollo de empresas, el acceso a la informacion, tecnologia, financiacion y la conexién de

empresas a cadenas locales de valor.

La Iniciativa empresarial y desarrollo de empresas se sustenta en los siguientes puntos.

e Formacion sobre iniciativa empresarial y gestion de pequefias empresas.
e Desarrollo de empresas de mujeres.

e Desarrollo de las cadenas de valor para mas y mejores empleos.

e Laeconomia social.

e Empresas y economia verde.

% Lugares de trabajo sostenibles y responsables:

Vincular las mejoras en el &mbito de la productividad a mejores condiciones de trabajo, buenas
relaciones laborales y buenas practicas ambientales. Esto incluye la promocién del didlogo social
y la negociacién colectiva, asi como el desarrollo de los recursos humanos, a fin de aumentar la
productividad, reducir el uso de energia y materiales a la minima expresién, reducir los impactos
ambientales, aumentar los salarios y beneficios compartidos, lograr una buena gobernanza

corporativa y practicas empresariales responsables.

2.3.4 Estrategia para un futuro sostenible

(ABENGOA, 2012) En su modelo de gestidn responsable, Abengoa considera una prioridad la
integracion de las expectativas de los grupos de interés en su estrategia, empleados, clientes,
proveedores, accionistas, las comunidades donde la organizacion desarrolla su actividad y la
sociedad en general son el pilar fundamental de la Responsabilidad Social Corporativa (RSC), y

el didlogo con ellos es clave para generar relaciones basadas en la confianza.
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En 2008 Abengoa desarroll6 un Plan Director de Responsabilidad Social Corporativa que
establecia lineas estratégicas para toda la compafiia en materias relacionadas con la

responsabilidad social corporativa en todas sus dimensiones de actuacion: econémica, social y

ambiental.
Dimension social
Précticas laborales
Dialogo con los grupos de interés
D_|menS|_on Atraccion y retencion del talento
medioambiental Seguridad y salud
Compromiso social e impacto local

Desempefio ambiental . .
ese_ , pe OI a _b e_ a _ Nuevos desafios en los negocios
Gestion de la biodiversidad Gestion de riesgo

Politica ambiental
Cambio climatico

Dimensién econdmica

Relacion con inversores
Relacién con clientes
Relacién con proveedores
Integridad y cumplimiento de gobierno corporativo

Figura 7: Plan Director de Responsabilidad Social Corporativa.

Fuente: Abengoa 2008.
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Para la gestion del desempefio responsable, Abengoa cuenta con un Sistema Integrado de
Gestion de la Sostenibilidad (SIGS) que recopila datos relacionados con los impactos sociales,

medioambientales y econdmicos de su actividad.

Sistema Integrado de Gestion de la Sostenibilidad (SIGS)
Sistema de Gestion de la RSC Contempla aquellos indicadores relevantes para la
gestion del desempefio de la compafiia en las tres
areas de RSC: social, medioambiental y

econémica.
Sistema de Gestion de Gases de Contabiliza las emisiones de GEI asociadas a los
Efecto productos Yy servicios de Abengoa, incluidas las de
Invernadero los proveedores.

Sistema de Gestion Ambiental Gestiona el impacto que la actividad de Abengoa
tiene en el medioambiente a travées de la definicion
de indicadores que contemplan aspectos como la
emision de ruidos y olores, los vertidos, el impacto
del transporte, la afectacion de la biodiversidad, de
los suelos y acuiferos, el consumo de agua y
energia, etc.

Tabla 2: Sistema Integrado de Gestion de la Sostenibilidad.

Fuente: Abengoa 2008.

2.3.5 Programa de sostenibilidad

(Schneider Electric Industries SAS, 2013) En la actualidad, la sostenibilidad corporativa implica
una estrategia integrada para gestionar recursos, maximizar la eficiencia y cumplir con los
objetivos financieros. Sin embargo, aunque cada vez mas empresas reconocen el valor de una
estrategia de sostenibilidad bien estructurada, muchas carecen ain de un enfoque cohesivo e

integrado para su implementacion.



64

Adopcion de un nuevo enfoque

Tras realizar mas de 200 entrevistas con 60 empresas y estudiar modelos organizacionales, la
autora de un trabajo publicado en MIT Sloan Management Review® identificé diversos puntos

comunes a todos los negocios sostenibles.

Estar dispuesto a asumir riesgos calculados
con miras a la sostenibilidad

S -
S
)

Figura 8: La evolucién de un modelo tradicional a uno sostenible requiere que en las

Buscar conocimientos en fuentes externas

Alentar a cadenas de suministro a adoptar
estrategias sostenibles

Incorporar métricas de sostenibilidad a
presupuesto de capital; establecer
parametros para objetivos de sostenibilidad;
relacionar objetivos con resultados
comerciales

empresas cambie el modo de pensar y de actuar.
Autor: Leslie Brokaw

Sin embargo, alcanzar un mayor grado de sostenibilidad requiere mas que la voluntad de romper
con los paradigmas comerciales tradicionales.

°Leslie Brokaw, "Five Characteristics of Sustainable Companies" (Cinco caracteristicas de las empresas
sostenibles), MIT Sloan Management Review, 17 de junio de 2012
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No se puede pasar nada por alto, desde la conduccion corporativa, la gestion de riesgos y las
practicas laborales, hasta la optimizacion de las cadenas de suministro, la eficiencia energética y
la gestion de recursos. La tecnologia, o el software, pueden ser clave para que un programa de
sostenibilidad sea tangible y mensurable. La implementacion de software empresarial para
eficiencia energética que respalde y promueva la sostenibilidad corporativa es un proceso en tres

pasos. Entre las principales acciones de ese proceso pueden mencionarse:

v’ Trabajar a partir de un conjunto claro de objetivos
v Promover la participacion de las partes interesadas al inicio del proceso

v" Seleccionar una solucion contemplando el corto y el largo plazo

En la actualidad, la sostenibilidad es un imperativo comercial, impulsado por los cambios en la

dindmica de cuatro areas clave:

> Financiera

Los costos y la demanda de energia se incrementan; la disponibilidad de recursos se reduce. Las
presiones reglamentarias y las presentaciones informativas obligatorias van en aumento. Los
accionistas comienzan a plantear preguntas de dificil respuesta sobre las estrategias corporativas
de sostenibilidad, o la falta de ellas. Como dato positivo, hoy esta ampliamente demostrado que

la gestion inteligente de la sostenibilidad genera un importante rendimiento econémico.

+11%: Las empresas sostenibles han presentado mejores rendimientos que sus pares en términos
de margen neto (+6%); rendimiento de los activos (+3%); y rendimiento del patrimonio (+11%)

durante los Gltimos ocho afios, segtin informa la publicacién Harvard Business Review™.2

» Organizacional

Las empresas estan integrando funciones (Compras, Operaciones, Finanzas, etc.), lo que vuelve
mAs necesario contar con mayores posibilidades de compartir datos y generar informes comunes
a varias areas. La demanda de una mayor visibilidad global para las partes interesadas esta

aumentando, y las estructuras empresariales desconectadas se estan desmoronando.

“Gerritt Heyns, "Companies that Invest in Sustainability Do Better Financially" (Las empresas que
invierten en sostenibilidad obtienen mejores resultados econémicos), HBR Blog Network, 19 de
septiembre de 2012
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> Informativa

Las empresas desconfian de las soluciones que se limitan a ofrecer un mayor volumen de datos;
en cambio, buscan inteligencia operativa: datos verificables y practicos que se obtengan donde y
cuando sean necesarios, en un formato sencillo. Los sistemas internos cerrados estan
desapareciendo para dar lugar a plataformas mas abiertas, y las corporaciones ya no adoptan

ciegamente un unico tipo de tecnologia.

» Reglamentaria}

Muchos organismos gubernamentales regionales y nacionales estan sancionando normas
corporativas mas estrictas con respecto a la sostenibilidad y los requisitos de presentacion de
informes sobre emisiones de carbono, consumo de agua y desechos, entre otros items. Las
empresas deben mejorar sus procesos de seguimiento y generacion de informes sobre

sostenibilidad para que resulten auditables.
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Capitulo I11: Metodologia Desarrollada

3.1 Marco Metodoldgico

El tipo de investigacion que se realizo fue descriptiva, explicativa y propositiva.

Descriptiva porque se detalld la situacion de las Mypes a nivel mundial, nacional y local, sus
caracteristicas y los problemas por el cual atravesaron las microempresas artesanales de
Monsef(; la mala gestion de las Microempresas artesanales de Monsefl influye en la
sostenibilidad de las mismas.

Explicativa porque se revelaron cuales son las causas de la baja sostenibilidad de las
Microempresas artesanales de Monsef(, debido a su mala gestion. Y porque se relacionan ambas
variables: Gestion y Sostenibilidad, pues una buena gestién de una organizaciéon permite la
sostenibilidad de la misma.

Propositiva porque se propuso un modelo de gestion, basado en la teoria de sistemas, para que

las microempresas artesanales puedan ser sostenibles en el tiempo.

3.1.1 Enfoque metodologico

La modalidad utilizada en la presente investigacion fue cualitativa y cuantitativa.

e El método cuantitativo o método tradicional: se fundamenta en la medicion de las
caracteristicas de los fenébmenos sociales, el cual permitié derivar un marco conceptual
pertinente al problema analizado.

e El método cualitativo o método no tradicional: se orienta a profundizar casos
especificos y a no generalizar, permite cualificar y describir el fendmeno social a partir de
rasgos determinantes, segun son percibidos por los elementos mismos que estan dentro de
la misma situacion estudiada.

e Meétodo descriptivo: este método consiste en describir fendmenos, situaciones, contextos
y eventos; esto es, detallar como son y se manifiestan. Con este método se describieron
las caracteristicas de las microempresarias artesanales y la situacion que atravesaron.

e Meétodo sintético: permite hacer una reconstruccion del problema objeto de estudio, a

partir de elementos distinguidos por el analisis.
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A través de las entrevistas a las presidentas de las asociaciones de artesanales de la linea
textil — rubro bordados a mano, obtuvimos informacion que nos permitié identificar los
factores que influyen en la sostenibilidad, asi como las caracteristicas, los problemas y el
modelos de gestion que necesitan este tipo de Microempresas artesanales.

e Método Inductivo: Permitidé darnos a conocer las caracteristicas de las Microempresas
artesanales, asi como los factores que influyeron en la sostenibilidad de las mismas. Este
método es fue necesario porque permitio conocer el entorno externo e interno de la
microempresa artesanal de lo particular a lo general. Evaluados estos aspectos se obtuvo
un panorama mas amplio que determind como es que la gestion influye en la

sostenibilidad de las Microempresas artesanales de Monsefu.

3.2 Poblacion Y Muestra

3.2.1 Poblacién o universo

La poblacion es el conjunto de todos los elementos que comparten un grupo comun de
caracteristicas y forman el universo para el proposito del problema de investigacion. En la
investigacion, la poblacion objeto de estudio estuvo constituida por 85 microempresarias

artesanales de la linea textil — rubro bordados a mano del distrito de Monsefu.

3.2.2 Muestra

Dado que la poblacion fue pequefia, la muestra resultd igual a la poblacion, porque las

microempresarias artesanales de la linea textil — rubro bordado a mano fueron pocas.

3.2.3 Disefio de la investigacion

El disefio de la investigacion fue no experimental, debido a que no se realizd6 ninguna
manipulacion de variables. Lo que se realizd fue observar los hechos, situaciones, informacion
etc., tal y como se dieron en su contexto real y natural; ya que después se analizo si una buena
gestion influye en la sostenibilidad de las Microempresas artesanales de Monsefl. Se obtuvo un
panorama de la realidad del problema que nos interesd conocer de una o varias variables (la baja
sostenibilidad de las Microempresas artesanales de Monsefl). Ademas se indagaron las

caracteristicas de la poblacion y se proporciond su descripcion.
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3.3 Recoleccién de datos

Las cifras se recopilaron a través de las presidentas de las asociaciones artesanales y de las

propias microempresarias, mediante entrevistas y encuestas.

3.3.1 La encuesta

Es una técnica destinada a obtener datos econdmicos, educativos, politicos, etc., de varias
personas cuyas opiniones impersonales nos interesan. La encuesta fue aplicada a las

microempresarias artesanales del rubro de bordados a mano, del distrito de Monsefu.

3.3.2 La entrevista

Es una técnica orientada a establecer contacto directo con las personas que se consideran fuente
de informacion; la cual tiene como propdsito obtener informacion méas espontanea y abierta.
Durante la misma, puede profundizarse la informacién de interés para el estudio. La entrevista se

realiz6 a las presidentas de las asociaciones artesanales del rubro de bordados a mano.

3.4 Andlisis De Datos

Para la recoleccion de informacion se utilizaron las encuestas en base al total de la poblacién (85
microempresarias), debido a que la poblacién fue pequefia. Posteriormente los datos se
procesaron y analizaron estadisticamente, con ayuda del programa SPSS 17.
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Capitulo 1V: Resultados

4.1 Analisis E Interpretacion De Resultados

4.1.1 Encuesta dirigida a las microempresarias artesanales

Se encuesto a un total de 85 personas que se dedican a elaborar productos de bordados a mano
como blusas, faldas, vestidos de marinera, tapetes, servilletas, manteles, entre otros productos, de

los cuales el 100% fueron mujeres, las que tienen su microempresa.

Figura 9
DISTRITO DE MONSEFU: Sexo de las personas encuestadas

Hombres

L 0%

100%
Fuente: Microempresarios y microempresarias Artesanales del rubro

de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.
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Asimismo, del total de microempresarias encuestadas el 73% fueron mujeres adultas (de 40 a 59

afios de edad) y el 27% mujeres adultas mayores (60 y mas afios de edad).

Figura 10
DISTRITO DE MONSEFU: Edades de las microempresarias artesanales
60 y mas arios 21%
40 a 59 afios 73%
25 a 39 afios
18 a 24 afos

Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.

En la figura N° 11 observamos que del total de microempresarias artesanales de bordados a
mano encuestadas, 73 manifestaron que su microempresa cuenta con vision representando el
85,9%, mientras que 7 consideraron que su microempresa tiene mision constituyendo el 8,2% y 5

expresaron tener objetivos en su microempresa siendo el 5,9% del total.

Figura 11
DISTRITO DE MONSEFU: Lineamientos estratégicos con que cuentan las

Microempresas Artesanales

100% 86%
80%
60%
40%
20%

0%

Mision Vision ~ Objetivos  Valores Politicas

Fuente: Microempresarios Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.
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En la figura N° 12 se puede observar que el 100% de las microempresas artesanales de bordados

a mano del distrito de Monsef no cuentan con documentos de gestion como MOF, MAPRO,

RIT, siendo estos instrumentos técnicos basicos que regulan el modelo de gestion interna de las

empresas que permiten mantener el control de la calidad en todas las areas de la organizacion.

Figura 12
DISTRITO DE MONSEFU: Microempresas Artesanales que cuentan

con documentos de gestion

Si

100%
Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.

En el figura N° 13 se puede apreciar que el 91% de microempresarias artesanales del rubro de
bordados a mano no utiliza algin documento administrativo como oficios, solicitudes,
memorandum, para comunicar algin tema de conocimiento o de interés por escrito con sus
clientes, proveedores o trabajadores; mientras que solo el 9% si utiliza algin documento como el

oficio o solicitud, es decir que sus procesos administrativos son casi en su totalidad informales.

Figura 13
DISTRITO DE MONSEFU: Microempresarias Artesanales que utilizan

algan documento administrativo para comunicar algun

tema de conocimiento o de interés
Si

Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.
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De acuerdo con la figura N° 14 observamos que el 85% de microempresarias artesanales siempre
revisan la calidad de sus productos siendo en su totalidad 72, en tanto el 15% del total de
microempresas artesanales encuestadas muy pocas veces revisa la calidad de sus productos
constituyendo en total 13 microempresarias.
Figura 14
DISTRITO DE MONSEFU: Frecuencia con que las Microempresarias

Artesanales revisan la calidad de sus productos

Siempre

Casi
siempre
Muy pocas
veces

Nunca

Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.

De acuerdo con la figura N° 15, el 86% de microempresarias artesanales si controlan la cantidad
de insumos y materiales para la elaboracion de sus productos siendo un total de 73, sin embargo
un 14% del total de encuestadas no controlan los insumos y materiales en la confeccion de
dichos productos constituyendo un total de 12 microempresarias.
Figura 15
DISTRITO DE MONSEFU: Microempresarias Artesanales que
controlan la cantidad de insumos y materiales en la elaboracion

de sus productos

Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.
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El 64% de microempresarias artesanales no llevan un registro de sus ingresos y gastos de su
empresa, y tan solo el 36% si lo lleva, siendo para ambos casos un total de 54 y 31
microempresarias respectivamente, segun la figura N° 16.
Figura 16
DISTRITO DE MONSEFU: Microempresarias Artesanales que

Ilevan el registro de sus ingresos y gastos

Si
36%
_—

No
64%

Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.
Elaboracion: Propia.
Asimismo, de las 31 microempresarias que llevan un registro de sus ingresos y gastos, el 74%
lleva su registro en un cuaderno mientras que el 26% lo lleva en una agenda, siendo para ambos
casos 23 y 8 microempresarias.
Figura 17
DISTRITO DE MONSEFU: Medio a través del cual las Microempresarias

Ilevan su registro de ingresos y gastos

74%

80% -
70% -
60% -
50% A
40% T 26%
30%
20% -
10%

e o 4
0% T T T T T

Libros Software de  Agenda Cuaderno Otro
contables computacién

Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.
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Del total de microempresarias artesanales del rubro de bordados a mano, el 92% si conoce el
costo en que se incurre al elaborar sus productos, en tanto el 8% no conocen este costo, siendo en
total 78 y 7 microempresarias para ambos casos.
Figura N° 18
DISTRITO DE MONSEFU: Microempresarias Artesanales que conocen

el costo en que incurren elaborar sus productos

92%

100%
80%
60%
40%
20%

0%

Si No

Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.

De acuerdo con la figura N° 19, el 78% de microempresarias no cuentan con suficiente dinero
para hacer frente a sus deudas, en tanto el 22% si cuenta con suficiente dinero, siendo en total 66
y 19 microempresarias respectivamente.
Figura N° 19
DISTRITO DE MONSEFU: Microempresarias Artesanales que cuentan

con suficiente dinero para hacer frente a sus deudas

Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.
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De las 85 microempresarias artesanales encuestadas, el 67% expres6 que su capacidad de
produccidn si le permite atender oportunamente a sus clientes siendo en total 57, en tanto al 33%
su capacidad de produccién no les permitia atender oportunamente a sus clientes contabilizando

un total de 28 microempresarias.

La razén por la que las microempresarias podian atender oportunamente a sus clientes era porque
los pedidos eran pequefios y se hacian con anticipacién. En tanto las que no cumplian con
atender oportunamente a sus clientes era por falta de tiempo para comprar los materiales y en

otras ocasiones porque no contaban con el capital suficiente.

Figura 20
DISTRITO DE MONSEFU: Microempresarias Artesanales que su
capacidad de produccion le permite atender a sus clientes

No
33%

Si
67%

Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.
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Segun la figura N° 21, de las 85 microempresas artesanales, el 59% tiene un solo trabajador, el
29% de dos a cuatro trabajadores, el 11% de cinco a siete, y el 1% de ocho a diez trabajadores.
Figura 21
DISTRITO DE MONSEFU: Promedio de personas que trabajan

en las Microempresas Artesanales

Sélo yo Dos a Cincoa Ocho a
cuatro siete diez
\Microempresas| 50 25 9 1

Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.
Elaboracion: Propia.
De las 35 microempresas con mas de un trabajador, el 77% manifest6 que estos trabajadores (as)
eran sus familiares, en tanto el 23% expreso que sus trabajadores (as) eran conocidos.
Figura 22
DISTRITO DE MONSEFU: Relacion de parentesco de los trabajadores

con la Microempresaria artesanal

Conocidos (as) g

Familiares

7%

Familiares Conocidos (as)
'Microempresas 27 8

Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.
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En la figura N° 23 podemos apreciar que de las 35 microempresas artesanales con mas de un
trabajador(a), el 100% no tienen establecido un organigrama.
Figura 23
DISTRITO DE MONSEFU: Microempresas Artesanales con mas de

un trabajador que tienen establecido un Organigrama

Si
0%

Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.

Segun los resultados obtenidos del total de microempresas artesanales que cuentan con mas de
un trabajador, el 94% de éstas asigna tareas especificas a sus trabajadores que los conduce a la
especializacion durante el proceso productivo, en tanto el 6% no asigna este tipo de tareas
especificas, siendo en los respectivos casos 33 y 2 microempresas.
Figura 24
DISTRITO DE MONSEFU: Microempresas Artesanales con méas de un
trabajador que conducen a la especializacién de sus trabajadores

Microempresas 33 2

Fuente: Microempresarios Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.
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Del total de microempresas artesanales con mas de un trabajador, el 69% practica el liderazgo
mientras que en el 31% no lo practica. EI 100% de las microempresarias que practican el
liderazgo, utiliza el estilo democratico.
Figura 25
DISTRITO DE MONSEFU: Microempresarias Artesanales con mas

de un trabajador que practican el liderazgo
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31%
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Si No
| m Microempresas 24 11

Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.
Segun la figura N° 26, de las 35 microempresas con mas de un trabajador podemos observar que
el 100% de estas delegan funciones a sus trabajadoras (es).
Figura 26
DISTRITO DE MONSEFU: Microempresarias Artesanales con
mas de un trabajador que delegan funciones a sus trabajadores
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R
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Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.



sus trabajadoras (es) en tanto el 49% si los (as) motiva.

Figura 27
DISTRITO DE MONSEFU: Microempresas Artesanales con mas de un
trabajador que motivan a sus trabajadores

Si No
49% 51%

Si No
'Microempresas 17 18

Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.

microempresas para ambos casos.

Figura 28
DISTRITO DE MONSEFU: Tipos de incentivos laborales en las

microempresas artesanales

Incentivos
financieros
12%

Incentivos no
financieros
88%

Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.
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Del total de microempresas artesanales con méas de un trabajador, el 51% de éstas no motiva a

De las 17 microempresas con mas de un trabajador que motivan a su personal, el 12% otorga
incentivos financieros y el 88% incentivos no financieros, siendo en su totalidad 2 y 15
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De las 15 microempresas con mas de un trabajador (a) que brindan incentivos no financieros, el
60% de eéstas motivan con capacitaciones a su personal y el 40% brinda un reconocimiento

verbal a sus trabajadores (as).

Figura 29
DISTRITO DE MONSEFU: Formas de incentivo laborales en las

microempresas artesanales
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Dias libres | Capacitaciones Premios Diplomas
verbal
Microempresas 0 9 0 0 6

Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.
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Segun lo observado en la figura N° 30, de las 35 microempresarias artesanales, el 86% califico
como bueno el trabajado realizado por sus trabajadores, mientras que el 14% califico de
excelente el trabajo.
Figura 30
DISTRITO DE MONSEFU: Microempresarias Artesanales segin como

califican el trabajo realizado por sus trabajadores

14%
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86%
Bueno
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Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.

Segun la figura N° 31, de las 85 microempresarias artesanales, sélo el 36% ha recibido algun tipo
de capacitacion para mejorar la gestion de su empresa en tanto el 64% no ha recibido este tipo de
capacitacion, siendo un total de 31 y 54 microempresarias respectivamente.
Figura 31
DISTRITO DE MONSEFU: Microempresarios Artesanales
gue han recibido capacitaciones
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0
No 36%

64%

Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracién: Propia.
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Asimismo, de las 31 microempresarias que han recibido alguna capacitacion han sido bajo la
modalidad presencial, de las cuales el 77% se capacito en el area de marketing y el 23% en el
area de finanzas.
Figura 32
DISTRITO DE MONSEFU: Capacitacion en Areas Funcionales de una Empresa

7%

Marketing Logistica Finanzas Recursos
Humanos
| Microempresarias 24 0 7 0

Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.

Podemos observar la figura N° 33, que de las 85 microempresarias artesanales encuestadas, el
72% han afrontado con mayor frecuencia el problema de liquidez siendo un total de 61, otro 15%
afronté el problema con la competencia siendo en total 13, y por dltimo un 13% manifestaron
gue no han temido ningln problema contabilizando 11 microempresarias.
Figura 33
DISTRITO DE MONSEFU: Problema con mayor frecuencia que han afrontado las
Microempresarias Artesanales

2%
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Problema
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de liquidez trabajadoricompetenc| . proveedor g
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es ia es
| Microempresarias 61 13 11

Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.
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De las 64 microempresarias que afrontaron problemas con mayor frecuencia, el 82% lo resolvio
a traves de la asesoria de un tercero (problema de liquidez) y el 18% lo resolvieron a través de la

experiencia empirica (problema con la competencia).

Figura 34
DISTRITO DE MONSEFU: Maneras en que las microempresas artesanales

gue solucionaron sus problemas con mayor frecuencia
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experiencia/
empirica
18%
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Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.
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Como observamos en la figura N° 35, del total de microempresarias artesanales encuestadas, el
92% de ellas no han aplicado alguna estrategia empresarial para mantenerse en el mercado en

tanto el 8% de microempresarias han aplicado alguna estrategia empresarial.

Del total de microempresarias que si han aplicado alguna estrategia empresarial, 3 de ellas

aplicaron la estrategia de calidad en sus productos, 3 en innovacion y 1 en bajos precios.

Figura 35
DISTRITO DE MONSEFU: Microempresarias Artesanales que han aplicado

alguna estrategia empresarial para mantenerse en el mercado

92%

Si No

\Microempresarias 7 78

Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.
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Podemos observar en la figura N° 36, que del total de las microempresarias artesanales
encuestadas, el 88% manifestd no haber aplicado ningin mecanismo para reducir costos, en tanto
el 12% manifesto haber aplicado un mecanismo para reducir costos.

Las 10 microempresarias que aplicaron un mecanismo para reducir costos, dijeron que dicho

mecanismo fue realizar compras al por mayor de los materiales.

Figura 36
DISTRITO DE MONSEFU: Microempresarias Artesanales

gue han aplicado un mecanismo para reducir costos

Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a
mano.

Elaboracion: Propia.
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Segun la figura N° 37, de las 85 microempresarias artesanales encuestadas, el 56% manifestaron
gue sus empresas no son una marca reconocida mientras que el 44% consideraron que sus
empresas son una marca reconocida.
Figura 37
DISTRITO DE MONSEFU: Microempresarias Artesanales que
consideran que sus empresas son una marca reconocida

56%

Si No
| Microempresarias 37 48

Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.
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Segun la figura N° 38, de las 85 microempresarias artesanales encuestadas, el 91% manifest6 que

no promocionan sus productos en las redes sociales, siendo 77, en tanto un 9% dijo que si

promocionan sus productos en redes sociales, contabilizando un total de 8 microempresarias.

DISTRITO DE MONSEFU: Microempresarias Artesanales que

Figura 38

promocionan sus productos en redes sociales

Si

No

|Microempresarias

8

7

Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.

Las 85 microempresarias artesanales encuestadas manifestaron que sus empresas elaboran

productos de acuerdo a las necesidades del cliente, representando el 100%.

DISTRITO DE MONSEFU: Microempresas Artesanales que producen

productos de acuerdo a las necesidades y deseos del cliente

Figura 39
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Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.



89

Podemos apreciar en la figura N° 40, que del total de las microempresarias artesanales
encuestadas, el 32% no contribuyen de alguna forma con la sociedad, el 29% contribuyen con la
sociedad pagando sus impuestos, el 28% generan puestos de trabajo, un 6% apoya y fomenta
programas medio ambientales y finalmente un 5% contribuye participando en programas de

apoyo a la salud.

Figura 40
DISTRITO DE MONSEFU: Formas de apoyo de las Microempresarias Artesanales

con la sociedad
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5% 6%
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= Microempresarias 25 24 4 5 0 27

Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.
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En la figura N° 41, podemos apreciar que de las 85 microempresarias artesanales encuestadas, el
80% estas muy pocas veces establecen dialogo con su grupo de interés, el 13% siempre
establecen didlogo, el 6% casi siempre establecen dialogo y 1% nunca establece diadlogo con su

grupo de interés.

Figura 41
DISTRITO DE MONSEFU: Frecuencia con que las Microempresarias Artesanales

establecen didlogo con su grupo de interés
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13% .
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Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.
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Del total de microempresarias artesanales encuestadas, el 59% estan de acuerdo que sus
productos mejoran la calidad de vida representando y el 41% estan totalmente de acuerdo con

que sus productos mejoran la calidad de vida.

Figura 42
DISTRITO DE MONSEFU: Microempresarias Artesanales que consideran
que sus productos mejoran la calidad de vida

59%
41%
Totalmente | De acuerdo En Totalmente
de acuerdo desacuerdo en
desacuerdo
| Microempresarias 35 50 0 0

Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.
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Segun lo observado en la figura N° 43, del total de microempresarias artesanales encuestadas, el
41% manifestd que los clientes compran sus productos por el trabajo a mano que realizar al
elaborar los producto, asimismo el 21% manifestd que los clientes compran sus productos por la
calidad, el 9% por el disefio y la innovacion, y finalmente un 6% manifestd que los clientes
compran sus productos artesanales porque son sus gustos y preferencias.
Figura 43
DISTRITO DE MONSEFU: Razones que valoran los clientes al comprar los
productos de las Microempresas Artesanales

41%
21%
14% 9% 9%
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Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.
Elaboracion: Propia.
Segln la figura N° 44, del total de las microempresarias artesanales encuestadas, el 69%
pertenece a alguna asociacion empresarial, mientras el 31% no pertenece a alguna asociacién
empresarial.
Figura 44
DISTRITO DE MONSEFU: Microempresas Artesanales que pertenecen

a alguna asociacion empresarial

69%
31%
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'Microempresas 59 26

Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.
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De las 59 microempresas que pertenecen a alguna asociacion empresarial, el 22% pertenecen a la
Asociacion Arte y Cultura Monsefuana, el 20% a la Asociacién de Productores Monsefuanos
(APROM), el 17% a la Asociacion de Bordados Rosa Muga y la asociacion Arte de las Manos
Monsefuanas, el 8% a la Asociacion Arte Muchik, Taller mi Tomasita y la Asociacion cultura

viva.

Figura 45
DISTRITO DE MONSEFU: Microempresarias afiliadas seguin el tipo de Asociacion

Artesanal registrada
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Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.
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Las 85 microempresarias artesanales encuestadas manifestaron que consideran que sus
respectivas empresas son éticas y transparentes con sus clientes, representando el 100%.
Figura 46
DISTRITO DE MONSEFU: Microempresarias Artesanales que se

consideran que su empresa es ética y transparente

No
0%
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100%
Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.

De las 85 microempresarias artesanales encuestadas, el 85% dijo no haber incorporado jovenes
para que laboren en sus respectivas empresas, mientras que el 15% manifesté haber incorporado
jovenes para que laboren en sus empresas.
Figura 47
DISTRITO DE MONSEFU: Microempresarias Artesanales que han

incorporado jovenes para laborar en su empresa
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Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracién: Propia.
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El 99% del total de las microempresarias artesanales encuestadas dijo no utilizar algin tipo de
maquinaria y materiales que no contaminan el medio ambiente y afecte la salud de las personas
contabilizdndose un total de 84 microempresas. Sin embargo s6lo 1 microempresa manifesto

utilizar materiales como el lino que no contamina el medio ambiente, representando asi el 1%.

Figura 48
DISTRITO DE MONSEFU: Microempresas Artesanales que utilizan
algun tipo de maquinaria y materiales que no contaminan el medio

ambiente y no afectan la salud de las personas
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Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.
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Como podemos observar en la figura N° 49, del total de las microempresarias artesanales
encuestadas, el 86% utiliza los desperdicios (retazos de materiales u otro componente) para

elaborar otros productos en el 14% no utilizan los desperdicios.

Figura 49
DISTRITO DE MONSEFU: Microempresarias Artesanales que utilizan
los desperdicios (retazos de materiales u otro componente) para

elaborar sus productos
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Fuente: Microempresarias Artesanales del rubro de bordados a mano.

Elaboracion: Propia.
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4.2 Discusion

Una vez obtenido los resultados de la aplicacion de los instrumentos de recoleccién de datos, en

la presente investigacion, en base a los siguientes objetivos:

Diagnosticar las principales caracteristicas de las Microempresas artesanales del distrito
de Monsefu, en el afio 2015.

Identificar los principales problemas de las Microempresas artesanales de Monsefu del
afio 2015.

Determinar los factores de la sostenibilidad de las Microempresas artesanales de
Monsefu, afio 2015.

Nos infiere a determinar lo siguiente:

Las principales caracteristicas de las Microempresas artesanales de Monsef( son: sus
propietarios llevan una administracion empirica, carecen de planes estratégicos Yy
operativos, asi como documentos y herramientas de gestion, falta de motivacion y
capacitacion al personal, inadecuado control de sus recursos econémicos y materiales.
Las microempresas afrontan los siguientes problemas: econémicos (falta de liquidez), no
tienen definida una estrategia empresarial para competir en el mercado, falta de
posicionamiento de la marca, las propietarias desarrollan una gestion empirica, asimismo,
desconocen sus lineamientos estratégicos, no cuentan con herramientas y documentos de
gestion (MOF, MAPRO, RIT) y administrativos, no motivan a su personal, y no
controlan sus recursos econémicos y materiales.

Los factores de la sostenibilidad de las microempresas son: econémicos (ventas), sociales
(vinculacion con sus grupos de interés) y ambientales (reduccion de materiales de

desechos, participacion en programas ambientales).
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Por medio del cual se llegd a comprobar las siguientes hipétesis especificas:

» Las principales caracteristicas de las Microempresas artesanales de Monsefu son: sus
propietarios llevan una administracion empirica, carecen de planes estratégicos y
operativos, asi como documentos y herramientas de gestion, falta de motivacion y
capacitacion al personal, inadecuado control de sus recursos econémicos y materiales.

» Los problemas que afrontan las Microempresas artesanales de Monsefu influyen en sus
sostenibilidad.

» Los factores que permiten mejorar la sostenibilidad son: econdmicos, sociales y

ambientales.



99

Capitulo V: Propuesta
“GESTION Y SOSTENIBILIDAD DE LAS MICROEMPRESAS ARTESANALES DE
MONSEFU, PROVINCIA CHICLAYO 2015”

5.1 Objetivo

Proponer un modelo de gestion, basado en la teoria de sistemas, para mejorar la sostenibilidad de
las microempresas artesanales del distrito de Monsefu.

5.2 Presentacion

La propuesta del modelo de gestion, basado en la teoria de sistemas para las microempresas
artesanales, del distrito de Monsefl, se sustenta segun el Codigo de Buen Gobierno de la
Empresa Sostenible (2002) y en Herrero (2006), que nos mencionan que una empresa €s
sostenible cuando crea valor econdmico, social y medioambiental a corto y largo plazo,
contribuyendo al aumento del bienestar y el auténtico progreso de las generaciones presentes y

futuras.

Asi como también en la teoria de sistemas, segin Von Bertalanffy, en la cual considera a la
organizacion como un sistema, la cual esta compuesta a su vez por subsistemas, y éstos a su vez
por elementos, los cuales estan interconectados entre si, formando un todo para alcanzar
objetivos de forma eficiente. Resaltando a la organizacién como un sistema abierto que incorpora
relaciones entre los componentes internos de la empresa y el medio externo que envuelve a la
organizacion. Segun la Norma ISO 9000-2005, un sistema es un conjunto de elementos

mutuamente relacionados o que interactuan.
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5.3 Contenido

Como se puede apreciar en la Figura N° 50, el modelo estd compuesto por el sistema empresarial
y sistema del contexto, los cuales a su vez tienen subsistemas, y éstos subsistemas un conjunto de
elementos, los cuales estan interconectados entre si para lograr objetivos en base a tres pilares:
crecimiento econdmico, progreso y desarrollo social y balance ecoldgico., que conlleva a la

sostenibilidad empresarial.

La microempresa artesanal, del rubro de bordados a mano, es un sistema, compuesta por cuatro
areas: recursos humanos, produccion, finanzas y marketing; la cual se vincula e influye en el

contexto (se vincula y esta sujeta al macroentorno e influye en el microentorno).

Asimismo, la microempresa es un sistema abierto, porque recibe influencia e influye en el
sistema del contexto. Ademas, tiene entradas y al mismo tiempo salida de lo que se produce.
Recibiendo como entradas del contexto: materiales, materia prima y trabajo de personas.
Produciendo como salidas, productos artesanales como: blusas, vestidos de marinera, fajas,
cojines, manteles, pafiuelos, etc. Los cuales son demandados por los clientes actuales y clientes

potenciales.



Figura 50
Propuesta de Modelo de Gestion Sostenible basado en la Teoria de Sistemas para 101
mejorar la Sostenibilidad de las Microempresas Artesanales.
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5.3.1 Sistema del contexto

(Horton, 2008) EI contexto de una organizacion esta constituido por los elementos ajenos que
influyen directa o indirectamente en el cumplimiento de los objetivos. Dividiendose el
contexto en dos secciones: microentorno y macroentorno. Asimismo, el buen funcionamiento

de una organizacion depende de la forma en que se analicen y aprovechen ambos.

El sistema del contexto de la microempresa estd conformado por los subsistemas:
macroentorno y microentorno, los cuales influyen y afectan al funcionamiento de la misma,

mediante amenazas y oportunidades.

5.3.1.1 Macroentorno

(Hitt, 2006) EI Macroentorno se refiere a todos aquellos aspectos relacionados con el exterior de
la empresa. A diferencia del Microentorno, el Macroentorno estudia elementos que son dificiles
o imposibles de controlar, por lo que la organizacion debe tener conocimiento de ellos para

aprovecharlos o en su defecto reducir su impacto.
En el macroentorno de la microempresa se han considerado los siguientes factores y variables:

e F. Natural: Recursos naturales que nos ofrece la naturaleza.

e F. Econdmico: Inflacion, tasa de interés, distribucion de ingreso.

e F. Tecnoldgico: Nuevas tecnologias que influyen en el proceso productivo.
e F. Socio cultural: Estilos de vida, valores, costumbres.

e F. Politico legal: Ley N° 30056, registro de marca, Ley Artesanal.

El factor natural, constituido por los recursos naturales. Es necesario tener en cuenta la escasez
de materia prima, el aumento de los costos energéticos, incremento en los niveles de

contaminacion, que perjudican a la microempresa en el desarrollo 6ptimo de sus actividades.

(Diaz, 2010) El factor econémico, compuesto por las variables macroecondémicas que permiten
evaluar la situacion actual y futura de una economia determinada, siendo las que influyen en el
poder adquisitivo y los patrones de gasto de las personas. Para este caso se han considerado las
siguientes variables: inflacion, tasa de interés, distribucion del ingreso que afectan

incontrolablemente a la microempresa.
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Por ejemplo, un aumento de los precios de los insumos que se utilizan para elaborar los
productos artesanales (algodon, polipyma, hilos, agujas, lana, etc.), aumento de la tasa de interés
de algun préstamo que tenga con alguna entidad financiera, o la disminucion de los ingresos de
los clientes, afectan directamente a la microempresa con el incremento de los costos de
produccidn, y trae como consecuencia la disminucion de las ventas, bajos ingresos, falta de

liquidez.

El factor tecnologico, constituido por todas las fuerzas que crean nuevas tecnologias (empresas,
universidades y organizaciones sin animo de lucro), y que permiten el desarrollo de nuevos
productos. Las nuevas tecnologias pueden crear nuevos mercados y oportunidades de negocio,
pero también pueden ser rechazadas por los consumidores y convertirse en fracaso de productos.
Para las microempresas es esencial contar con tecnologia que genere ahorro de costos, para que
la microempresa sea rentable. Por ejemplo, adquirir una maquina que realiza multiples tareas
(cosido, remallado, etc.), en vez de tener varias maquinas que desarrollan una tarea determinada,

o adquirirla para dejar de tercerizar ciertas actividades que tienen altos costos (remallado).

En el factor sociocultural, estd integrado por instituciones y otras fuerzas que condicionan los
valores, costumbres, creencias, actitudes, preferencias y comportamientos basicos de la sociedad,
y mas concretamente, sus habitos de compra y consumo. Para el modelo de gestion hemos
considerado tener en cuenta las variables de los estilos de vida de las personas y las costumbres,
que van cambiando considerablemente con el transcurrir del tiempo, de por si de naturaleza
cambiante. Por lo tanto, conocer las tendencias, de los gustos y preferencias de las personas con
los productos artesanales. Porque si se elaboran productos que no le gusta a los clientes y no van

de acuerdo a su estilo de vida, de nada servira producirlo, porque no lo comprarén.

El factor politico legal, constituido por las leyes, agencias gubernamentales y grupos de presion
que limitan en las diversas organizaciones e individuos que conforman una determinada
sociedad. En este caso es necesario tener en cuenta la Ley N° 30056 (Ley de Impulso al
Desarrollo Productivo y al Crecimiento Empresarial), Ley Artesanal y del Desarrollo de la
Actividad Artesanal (promueve el desarrollo del artesano y de la artesania, integrandolo al
desarrollo econdmico del pais, brindandole facilidades en ciertos aspectos) y el registro de marca

(para conocer sus derechos ante cualquier copia de sus disefios de productos).
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5.3.1.2 Microentorno

(Fernandez, 2005) El microentorno también es conocido como entorno especifico, se refiere a
todos los aspectos o elementos relacionados en forma permanente con la empresa y que influyen
tanto en las operaciones diarias como en los resultados. Algunos de esos elementos son: clientes,

proveedores, competidores y reguladores.

v" Proveedores:

Los proveedores son empresas O personas que facilitan los servicios, insumos, bienes
intermedios y bienes finales a la organizacion. Todos ellos afectan directamente la calidad, el
costo y los plazos de entrega para cualquier bien o servicio. Un proveedor que entrega los
insumos en forma tardia u otro que abastece con empaques de mala calidad puede hacerle perder

mucho a una organizacion.

(Diaz, 2010) Es importante gestionar eficientemente las compras de recursos para garantizar los
suministros en la cantidad y calidad requeridas. Un fallo en el aprovisionamiento de materias
primas puede ocasionar pérdidas de rentas en el corto plazo y dafar la satisfaccion del cliente a

largo plazo.

La microempresaria artesanal deberd coordinar y comunicarse constantemente con sus
proveedores, para que estos se ajusten a los requerimientos y especificaciones de las diversas
areas (recursos humanos, produccion, marketing y finanzas) de la microempresa, con el objetivo

de entregar valor a sus clientes.
Seleccionar al proveedor equivocado, puede generar los siguientes problemas:

> Produccion: escasez o retrasos de bienes o servicios.

» Finanzas: alza de precios en los bienes o servicios, falta de presupuesto para las compras,
flujo de caja negativo.

» Marketing: incremento en el precio final del producto, bajo volumen de ventas.

» Recursos humamos: retraso en el pago de los colaboradores, disminucion de sueldos de los

colaboradores, desmotivacion.
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v' Competidores

Los competidores son las empresas que producen y comercializan bienes o servicios, con las
cuales la propia organizacion disputa por ganar la preferencia de clientes y consumidores.
Principalmente existen dos tipos de competidores: aquellos que producen o fabrican bienes o
servicios similares a los que ofrece la propia empresa; y aquellos que pueden influir en los

cambios de preferencia de los clientes para modificar sus intenciones de compra.

La microempresaria debera plantearse las siguientes preguntas:

v’ ¢ Quiénes son mis competidores?

¢ Qué ofrecen?

¢ Cudl es su politica de precios?

¢Quiénes son sus clientes?

¢Como se promocionan?

¢Quiénes son sus proveedores?

¢En qué medida son seguros en los aspectos financieros?

¢Qué tipo de empresa son?

AN NNV N N N N

¢ Cudles son sus puntos fuertes y débiles?

v’ ¢ Cual es su estrategia de marketing?

Debiendo obtener informacion de los competidores que representan una mayor y menor
amenaza, para su base actual de clientes. Una vez contestadas las preguntas formuladas, sabra
reconocer a su competencia, comparara sus fortalezas y debilidades de la microempresa, y
trabajara de cara a la mejora continua. Comprendida de esta manera a la competencia, la
microempresaria, sera capaz de predecir las decisiones que vayan a tomar en circunstancias
determinadas, a partir de la informacion recabada, y determinar las estrategias que utilizan y

tener una estrategia competitiva distinta al de la competencia.
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v" Organismos reguladores

Los reguladores son entidades o grupos de interés que se encargan de controlar, legislar o influir
en las politicas y decisiones de las organizaciones. Existen dos grupos de reguladores: los
organismos reguladores estatales (Osiptel, Ositran, Indecopi, etc), que pertenecen al ambito del
macroentorno; y los grupos de interés, que son uniones de personas 0 productores que se asocian
para influir sobre las organizaciones protegiéndose a si mismos (asociaciones de consumidores,

asociaciones de productores, etc.), que se encuentran en la esfera del microentorno.

(Da Silva, 2002) “Organismos Reguladores: Son dependencias gubernamentales creadas para
proteger al publico de ciertas practicas comerciales 0 a unas organizaciones de otras (Da Silva,
2002)”.

La microempresaria deberad estar en constante comunicacion con los organismos reguladores
considerados en la propuesta: Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR),
Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria (SUNAT) y el Consejo Local de
Fomento Artesanal (COLOFAR), ante cualquier accion que realicen y adaptarse a las normas

gue puedan emitir dichos organismos.

El Ministerio de Comercio Exterior y Turismo es quién impulsa el desarrollo de: ferias y
exposiciones nacionales e internacionales, incentivos, capacitaciones, normas técnicas, con la
finalidad de promocionar y elevar la calidad de los productos de las microempresas artesanales.

De alli radica la importancia de la comunicacion con este 6rgano.

La Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria promueve la formalizacion del
negocio, asi mismo aplicada las multas y sanciones respectivas por alguna infraccion

administrativa o tributaria que cometan las empresas.

El Consejo Local de Fomento Artesanal, se encarga de realizar las coordinaciones entre el sector
publico y privado, para la participacion de las microempresarias en las diversas ferias y
capacitaciones técnicas artesanales, para promover el desarrollo y competitividad de sus

productos.
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v" Clientes

Los clientes constituyen tal vez la variable directa de mayor importancia para las empresas. Ellos
influyen en las organizaciones en la medida que estas deben detectar los cambios que se
producen en sus preferencias y en su comportamiento de compra. En funcion de esos cambios,
las empresas toman decisiones con el fin de lograr que ellos sigan adquiriendo sus productos o

servicios.

La microempresa deberd mantener una relacion abierta con los clientes de manera que pueda
conocer con exactitud sus necesidades y requerimientos. Con esto se logra que los clientes estén
satisfechos con el producto que se les ofrece, demostrandoles lo importante que son para la
empresa, y a la vez se puede manejar un proceso de fidelizacion y de referencia para los clientes

potenciales.

Su habilidad de la microempresaria, para crear, potenciar, 0 mantener relaciones con los clientes,
podra convertirse en un activo que resulte inimitable para los competidores, ya que podra

detectar, responder a las necesidades y preferencias de los clientes en cada momento.
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5.3.2 Sistema empresarial

A continuacion se mencionan las acciones que deberan realizar las microempresarias artesanales
del distrito de Monsefd en cada una de sus areas para crear valor econdémico, social y

medioambiental, con el objetivo de mejorar la sostenibilidad de su microempresa en el mercado.

5.3.2.1 Area de recursos humanos
Es el &rea cuyo objetivo es conseguir y conservar un grupo humano de trabajo cuyas
caracteristicas vayan de acuerdo con los objetivos de la empresa, a través de programas
adecuados de reclutamiento, de seleccion, de capacitacion y desarrollo.
Funciones:
e Contratacion y empleo.- reclutamiento, seleccién, contratacion, introduccion o induccién,
promocion transferencias y ascensos.
e Capacitacion y desarrollo.- entrenamiento, capacitacion y desarrollo.
e Sueldos y salarios.- andlisis y valuacion de puestos, calificacién de méritos y néminas.
e Relacione laborales.- comunicacién, contratos colectivos de trabajo, disciplina,
investigacion de personal y relaciones de trabajo.
e Servicios y prestaciones.- actividades recreativas, actividades culturales y prestaciones.
e Higiene y seguridad industrial.- servicio médico, campafias de higiene y seguridad y
ausentismo y accidentes.
e Planeacion de recursos humanos.- inventario de recursos humanos, rotacion y auditoria

de personal.

(Palo, Vicent Gomez-Garcia; Castafieda, Jorge Antonio Palao, 2010) Una adecuada gestion de
los recursos humanos es clave para éxito empresarial aunque a veces este principio se deja de
lado y se impone una politica de bajos salarios (como criterio erréneo de ahorro empresarial) y
surge un circulo vicioso de falta de estimulo, desmotivacion y rotacién de personal, con la
pérdida de valiosos activos de experiencia y conocimientos. La importancia de la gestion de los
recursos humanos radica en que actualmente la empresa opera cada vez mas en un entorno de
alta competencia y en medio de la era del conocimiento. En ambos casos es necesario contar con
el talento de personas identificadas con la organizacion. Un empresario que no sepa con
exactitud las funciones y actividades que comprende la gestion de recursos humanos, s como un

barco sin instrumento de navegacién. No sabe hacia dénde va.
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A continuacion se han elaborado acciones primordiales que deben llevarse a cabo en el area de

recursos humanos para mejorar la sostenibilidad de la microempresa artesanal.

IMPACTO EN LA SOSTENIBILIDAD

ACCIONES ECONOMICO | SOCIAL | AMBIENTAL
RECURSOS HUMANOS
1. Asumir una actitud consciente vy X X
responsable hacia el bienestar comun.
2. Compromiso 'y liderazgo de la X X
microempresaria y sus trabajadores.
3. Elaborar un plan estratégico participativo X X X

que cumpla con los objetivos y principios
de la sostenibilidad.

4. Promover el desarrollo laboral y personal X X
de los trabajadores.
5. Establecer incentivos laborales para X X
mejorar la satisfaccion y retencion del
personal.
6. Fomentar en los trabajadores una cultura X X X

basada en valores y respeto a los
derechos humanos, comunidades y el
medio ambiente.

7. Sensibilizar a los trabajadores para X X
aportar horas de servicio en proyectos
comunitarios.

1. El asumir una actitud consciente y responsable hacia el bienestar comdn por parte de la
microempresaria y sus trabajadores, es una de las tareas de responsabilidad social que
deben llevarse a cabo, con el proposito de ofrecer valor agregado a la sociedad por parte
de la microempresa; valor que se espera, que en el mediano o largo plazo se convierta en
fuente de ventaja competitiva. Esta accion obtendria como beneficios, por ejemplo, una
mejor toma de decisiones al momento de adquirir los insumos de produccion, repercutiria
positivamente en el tema ambiental.

2. El compromiso y liderazgo de la microempresaria y sus trabajadores, en sus niveles mas
altos, es un factor de suma importancia para lograr el éxito de la implementacion de la

estrategia de sostenibilidad en la microempresa.
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Elaborar un plan estratégico participativo que cumpla con los objetivos y principios de la
sostenibilidad, ayudard a que la microempresa propicie una cultura de sostenibilidad,
basado en el andlisis y conocimiento del contexto en donde se encuentra, disefiando de
esta manera las estrategias necesarias para alcanzar los objetivos y metas, que conduzcan
al cumplimiento de la mision y en un futuro la vision de la microempresa.

Promover el desarrollo laboral y personal de los trabajadores, estara orientado a atraer,
desarrollar y comprometer a los mejores talentos, con el objetivo de disponer de personal
calificado para desarrollar ciertas actividades, con los cuales obtendremos productos de
calidad.

Establecer incentivos laborales para mejorar la satisfaccion y retencién del personal,
ayudard a propiciar una cultura de competividad entre los trabajadores, los cuales se
esmerardn por ser creativos e innovadores, beneficiandose ellos con los incentivos y la
sociedad adquiriendo productos Unicos.

Fomentar en los trabajadores una cultura basada en valores y respeto a los derechos
humanos, comunidades y el medio ambiente, mejorara la vida de las personas y el
ambiente, creando confianza y verdaderas conexiones con la sociedad, logrando obtener
una ventaja competitiva a través del disefio e implementacion de la estrategia adecuada.
Lo cual impactaria en una mayor demanda de los productos por parte de la sociedad, al
saber que la microempresa es una de las pocas que vela por la sociedad y cuida el medio
ambiente.

Sensibilizar a los trabajadores para aportar horas de servicio en proyectos comunitarios,
es una accion que mejoraria la reputacion e imagen de la microempresa ante la sociedad,
ya que la microempresa participaria brindando apoyo con sus trabajadores, por ejemplo
en la limpieza de calles, apoyo a los méas necesitados en zonas que impacte los desastres

de la naturaleza.



5.3.2.

2 Area de produccion
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Tradicionalmente considerado como una de las areas mas importantes, ya que formula y

desarrolla los métodos méas adecuados para la elaboracion de productos, al suministrar y

coordinar mano de obra.

Funciones:

Ingenieria del producto.

Ingenieria de la planta.

Ingenieria industrial.

Planeacion y control de la produccién.
Abastecimiento.

Fabricacion.

Control de calidad.

A continuacién se ha formulado un conjunto de acciones fundamentales que deben realizarse en

el &rea de produccion para mejorar la sostenibilidad de la microempresa artesanal.

ACCIONES

IMPACTO EN LA SOSTENIBILIDAD

ECONOMICO

SOCIAL

AMBIENTAL

PRODUCCION

Establecer un sistema de reciclado que
permita generar el maximo
aprovechamiento de las materias
primas, para utilizar los desperdicios en
otros productos.

X

X

Promover la sustitucion de productos
contaminantes, por productos
innovadores no contaminantes.

Elaborar  productos de calidad,
adaptados a las necesidades, entregarlos
en el tiempo oportuno y a un precio
justo.

Usar de forma eficiente y eficaz los
recursos (mano de obra, materias
primas y equipos).

Disefiar e implementar medidas para
reducir el consumo de agua y energia.

Generar puestos de trabajo.

Simplificar procesos productivos.
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Establecer un sistema de reciclado que permita generar el maximo aprovechamiento de
las materias primas, para utilizar los desperdicios en otros productos, estimulando de esta
manera la produccion limpia, minimizando los residuos y la reduccion de su costo,
mostrando el compromiso de la microempresa con el medio ambiente, lo cual hace que
los clientes o potenciales clientes prefieran estos productos que tienen una
responsabilidad con la sociedad y el medio ambiente.

Promover la sustitucion de productos contaminantes, por productos innovadores no
contaminantes, beneficia a la sociedad, generando una ventaja competitiva de la
microempresa ante sus competidores, mostrandola como un benefactor de la sociedad,
estimulando la demanda de productos no contaminantes con el medio ambiente.
Asimismo, le permitiria a la microempresa crear valor a sus clientes, siendo mas
competitiva, aumentando el valor de la marca de la microempresa, posicionandola en el
mercado e ingresar a nuevos mercados, a través de la diversificacion de productos.

Elaborar productos de calidad, adaptados a las necesidades, entregarlos en el tiempo
oportuno y a un precio justo, desde el punto de vista econémico convertiria a la
microempresa en efectiva, y una empresa para ser sostenible a largo plazo, requiere ser
efectiva y eficiente. Por otro lado se cumpliria con satisfacer las necesidades de los
clientes, clientes satisfechos, y dejarlos de esta manera con las ganas de volver a
interactuar con la organizacion. Ademas ayuda a disminuir riesgos y evitar sanciones por
incumplimientos de entrega de productos en un tiempo estimado.

Usar de forma eficiente y eficaz los recursos (mano de obra, materias primas y equipos),
ayudaria a la microempresa a ser sostenible, competitiva y rentable en el tiempo, asi
como también se diferenciaria de la competencia por su calidad de procesos, productos y
servicio al cliente.

Disefiar e implementar medidas para reducir el consumo de agua y energia, reduciria los
costos de produccion. Asimismo, el buen uso del agua y la electricidad ayudarian con el

tema del cuidado responsable del medio ambiente.
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Por ejemplo, el desperdicio de electricidad, provoca que las plantas generadoras de
electricidad, requieran méas combustible para trabajar a mayor capacitad, y al quemar mas
combustible se afecta la atmosfera, esto provoca que la capa de ozono (la cual nos
protege de los rayos ultravioletas del sol) se haga mas delgada y en algunos lugares
desaparezca, causando dafios a la humanidad. También provoca el efecto invernadero, lo
cual genera el calentamiento global del planeta, por ello es necesario cuidar la energia y
usar lo necesario.

6. Generar puestos de trabajo, por parte de las microempresas, va més alla del simple hecho
de generar ingresos a las personas, sino que es fundamental para definir funciones y
responsabilidades (especializacion) que conforman cada uno de los puestos laborales en
la estructura de la microempresa, a medida que va creciendo la empresa. Asimismo, es
esencial para alcanzar el bienestar social y ayudar a reducir las tasas de desempleo en el
pais, estimulando el crecimiento econémico.

7. Simplificar procesos productivos, ayuda a la microempresa a ser eficiente en tiempo, lo
cual a su vez ahorra costos, ademas de que permite adaptarla a las exigencias del mercado
y de la competencia.

5.3.2.3 Area de finanzas

Area de vital importancia, ya que toda empresa trabaja con base en constantes movimientos de
dinero. Esta area se encarga de la obtencion de fondos y del suministro del capital que se utiliza
en el funcionamiento de la empresa, procurando disponer con los medios econémicos necesarios
para cada uno de las areas, con el objetivo de que puedan funcionar debidamente. El area de
finanzas tiene implicito el objetivo del mé&ximo aprovechamiento y administracion de los

recursos financieros.
Funciones:

e Financiamiento.- planeacién financiera, relaciones financieras, tesoreria, obtencién de
recursos e inversiones.
e Contraloria.- contabilidad general, contabilidad de costos, presupuestos, auditoria interna,

estadisticas, crédito y cobranza e impuestos.
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A continuacion se detallan acciones esenciales que deben realizarse en el area de finanzas para

mejorar la sostenibilidad de la microempresa artesanal.

ACCIONES

IMPACTO EN LA SOSTENIBILIDAD

ECONOMICO

SOCIAL

AMBIENTAL

FINANZAS

Realizar practicas de precio justo con los
proveedores condicionados a las practicas
de buenas relaciones laborales.

X

X

no

Reducir los costos de produccion.

Sensibilizar a los trabajadores en el
ahorro de recursos diversos.

X | X

Promover y hacer donaciones en casos de
urgencia social, promoviendo la
sensibilidad humana.

Contribuir econémica y socialmente con
el distrito a través del pago de impuestos.

Solventar liquidez de la microempresa a
través de créditos, en momentos de
déficit.

Invertir en tecnologias productivas para
disminuir costos.

1. Realizar précticas de precio justo con los proveedores, es una accién que se debe realizar

con el objetivo de mejorar el acceso al mercado de los proveedores méas favorecidos y

cambiar las injustas reglas del comercio., Asimismo, se busca erradicar el trabajo infantil,

condiciones de trabajo insalubres, la explotacion laboral, salarios de miseria, buscando de

esta manera una mayor equidad en el comercio, basada en el dialogo, la transparencia y el

respeto con los proveedores, sin aprovecharnos de ellos.

2. Reducir los costos de la produccidn, con la finalidad de disminuir costos para la empresa

relacionados a materia prima, mano de obra y costos indirectos de fabricacion; de esta

manera poder brindar a los clientes productos de excelente calidad a un buen precio,

incrementar el nivel de satisfaccion de los clientes, y generar una mayor cuota del

mercado.
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Sensibilizar a los trabajadores en el ahorro de recursos diversos, tendria un impacto
significativo en los costos de la empresa, asimismo, se incidiria de forma positiva en cada
uno de los trabajadores con el proposito de alcanzar en una cultura ahorrativa, con lo cual
tendrian un mayor control de los recursos necesarios para la produccion, y se utilizaria
menos insumos. De esta manera se tendria menos desperdicios, que pueden contaminar el
medio ambiente.

Promover y hacer donaciones en casos de urgencia social, impulsando la sensibilidad
humana, es una accion que fortalece la imagen de la microempresa con la sociedad;
reflejando de esta manera el compromiso, principios y valores de la microempresa con la
sociedad, para mejorar la calidad de vida.

Contribuir econémica y socialmente con el distrito a través del pago de impuestos,
conlleva a mejorar el financiamiento del gasto publico del Estado, con el cual se
mejoraria los servicios en salud, educacion, seguridad, creacion de empleos y otras areas
destinadas a mejorar el progreso del distrito.

Solventar liquidez de la microempresa a través de créditos, en momentos de déficit, es
una accion que permitira estabilizar financieramente a la microempresa, ya que a través
de créditos se podria contar con dinero en efectivo en caso de alguna contingencia. Por
ejemplo se podrian a realizar compras necesarias en el momento que se desea y otros
servicios necesarios para mantener la operatividad de la empresa.

Invertir en tecnologias productivas para disminuir costos. Por ejemplo, las artesanas de
bordados a mano, en vez de pasar un mes bordando un vestido de marinera 0 una semana
en confeccionar una blusa bordada a mano, utilizando la maquina BERNINA 780,
maquina tactil que permite obtener disefios y bordados a la perfeccion en todo tipo de
tela; las artesanas se demorarian 10 dias en bordar un vestido de marinera o tres dias en

confeccionar una blusa bordada; con lo cual se ahorraria tiempo y costo.
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5.3.2.4 Area de marketing

Es un érea trascendental ya que a través de ella se cumplen algunos de los propdsitos
institucionales de la empresa, su finalidad es la de reunir los factores y hechos que influyen en el
mercado, para crear lo que el consumidor quiere, desea y necesita, distribuyéndolo en forma tal,

que esta a su disposicion en el momento oportuno, en el lugar preciso y al precio méas adecuado.
Funciones:

e Investigacion de mercados.

e Planeacion y desarrollo del producto.
e Precio

e Distribucién y logistica

e \entas

e Comunicacion.- promocién de ventas, publicidad y relaciones pablicas.

(GOmez-Garcia & Castafieda, 2010) La mezcla de mercadotecnia 0 marketing es el conjunto de
variables controlables de mercadotecnia que utiliza la empresa para producir la respuesta deseada
a su mercado meta. La empresa lleva a cabo una serie de acciones para posibilitar que el

consumidor obtenga la justa satisfaccion de sus necesidades.
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A continuacion se ha propuesto acciones primordiales que deben realizarse en el area de

marketing para mejorar la sostenibilidad de la microempresa artesanal.

IMPACTO EN LA SOSTENIBILIDAD

ACCIONES ECONOMICO | SOCIAL | AMBIENTAL
MARKETING
1. Atender las necesidades, deseos y X X X
derechos de sus clientes.
2. Disefar productos innovadores - X X X

tradicionales, que limiten o disminuyan el
uso de otros productos que no
contaminen (Ejm. Bolsas plasticas).

3. Impulsar y apoyar programas que X X X
contribuyan al desarrollo cultural, social
y educativo del distrito.

4. Ofrecer oportunidades de trabajo a X
adultos y jovenes para disminuir las tasas
de desempleo.

5. Impulsar proyectos pedagdgicos con X X
visitas — taller, para familias y nifios, con
el fin de acercar el arte a la sociedad.

6. Promover y participar de exposiciones X X
culturales y de arte en instituciones
publicas y privadas.

7. Incrementar las ventas orientadas a una X X X
mejora de los resultados econémicos y a
incrementar el respeto a la cultura de la
comunidad.

1. Atender las necesidades, deseos y derechos de sus clientes, es una accién que va a
impactar directamente en las ventas de la microempresa; porque se brindaria un producto
de calidad, que satisfaga las necesidades de nuestros clientes; relacionando al cliente con
la microempresa a largo plazo, buscando convertir dicha accion en una ventaja
competitiva. Asimismo, se tendria una mayor participacién del mercado, incremento en la
rentabilidad, los clientes estarian mas satisfechos, y dispuestos a adquirir otros productos
de la microempresa, se captaria nuevos clientes, habrian menos quejas y reclamaciones
de los clientes.

2. Disefar productos innovadores - tradicionales, que limiten o disminuyan el uso de otros

productos que contaminan (Ejm. Bolsas plasticas).




118

Permitiria a la microempresa, convertirse en la primera en el mercado en lanzar productos
innovadores, obteniendo el reconocimiento y admiracion de los clientes ante dicha
accion; se incrementaria su participacion del mercado, tendria nuevos clientes, se
generaria una cultura de innovacién en los trabajadores y se crearian barreras de entrada a
los productos de otras microempresas que intentan imitar.

Impulsar y apoyar programas que contribuyan al desarrollo cultural, social y educativo
del distrito, es una accién que promueve contribuir con las politicas de desarrollo e
inclusion social del pais, favoreciendo de esta manera a las personas del distrito, con la
finalidad de tener un impacto positivo de la imagen y reputacion de la microempresa en
la sociedad, lo cual nos va a conllevar a ganar clientes potenciales y a fidelizar a los que
ya tenemos.

Ofrecer oportunidades de trabajo a adultos y jovenes para disminuir las tasas de
desempleo, es una accién que contribuye a incluir a personas calificadas que se
encuentran desempleadas, lo cual va a tener un impacto positivo en las familias y el pais.
Impulsar proyectos pedagogicos con visitas — taller, para familias y nifios, con el fin de
acercar el arte a la sociedad, ayuda a difundir el arte y ayuda a que las familias se sientan
identificadas con la cultura de su distrito. Asimismo, estas visitas generan ventas para la
microempresa. Contribuyendo a mejorar la imagen de la empresa.

Promover y participar de exposiciones culturales y de arte en instituciones publicas y
privadas, es vital para que la microempresa se relacione més con los actores de su
entorno, y poder difundir el arte en diversas ciudades del pais y si es posible del
extranjero, asi como también vender sus productos.

Incrementar las ventas orientadas a una mejora de los resultados econémicos y a
incrementar el respeto a la cultura de la comunidad, es una accién que impacta
positivamente en la rentabilidad de la microempresa y la consideracion del arte en el

distrito.



119

Conclusiones

Uno de los factores principales que dificultan la sostenibilidad de la microempresa

artesanal; es la gestion empirica que realizan a diario.

Las microempresarias no tienen el conocimiento, la preparacion y capacitacion respecto a
una buena gestion empresarial, por ello, cada afio, atraviesan un mal momento
economico; llegando al extremo de dejar de subsistir en el tiempo, y esperar que por arte

de magia los problemas pasen o se solucionen por si solos.

El modelo de gestion sostenible propuesto, representa un medio a través del cual las
microempresarias, pueden empezar a resolver los problemas con que se enfrentan a diario

en su negocio.

La teoria de sistemas, ayuda a comprender las interrelaciones que se dan en cada uno de
los componentes del sistema, es decir, que ante un eventual problema, se cuenta con la

capacidad para ver la causa y la posible solucion del problema.

Hay una correlacion entre la actual gestion de las microempresas artesanales de Monsefu
y el nivel de sostenibilidad de las mismas, por ello, su éxito, depende de la buena gestion
que se realice, siendo necesario que la microempresaria artesanal conozca y tome
conciencia de sus papeles o roles que debe desempefar a diario, para lograr los objetivos

trazados de la microempresa.

Existen instituciones publicas y privadas que brindan apoyo a las microempresarias, ya
sea asesorandolas, capacitdndolas y hasta financiandolas de manera gratuita, para ello es

necesario que la microempresaria conozca de estas instituciones y se relacione.

El enfoque de gobierno corporativo en las microempresas, fomenta la union familiar,
salvaguarda los intereses de los accionistas y grupos de interés, la eficiencia en la

produccidn, con el fin de buscar competitividad y sostenibilidad y en el tiempo.
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Recomendaciones

» Las microempresarias artesanales, del rubro de bordados a mano, del distrito de Monsef,
deben implementar la aplicacion del Modelo de Gestion basado en la teoria de sistemas,
el cual contiene acciones primordiales que deben realizarse en las areas funcionales para
mejorar en tres aspectos fundamentales: econdmico, social y ambiental, que permitira la

sostenibilidad en el tiempo.

> Se recomienda que las microempresarias artesanales lleven a cabo algin tipo de
capacitacion respecto a gestion empresarial, donde se les puede brindar el conocimiento,
las herramientas y las estrategias, para estar preparadas ante cualquier problema que se

les presente en el desarrollo de sus actividades.

> Las microempresarias deberian empezar a poner atencion y vincularse con su contexto,
ya que la microempresa es un sistema abierto que interacta con todos los elementos del
mismo. De esta manera, la red de contactos y el acceso a informacion permiten que las
microempresarias se encuentren un ambiente de negocios mas amplio y accedan a

oportunidades que les permita aumentar su propio potencial.
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Anexo N ° 01:
Matriz De Consistencia: Gestion y Sostenibilidad de las Microempresas Artesanales de Monsefu, Provincia Chiclayo 2015.
PROBLEMA OBJETIVO HIPOTESIS VARIABLES
Problema General: Objetivo General: Hipdtesis General: Variable independiente
Gestion
e (COmo mejorar la|e Proponer un modelo de |e Si se disefia un modelo | Indicadores:
gestion para la gestion, basado en la de gestion, basado en la | Planificacion: mision, vision, objetivos,

sostenibilidad de las
microempresas

artesanales del distrito
de Monsefa en el afio

2015?

Problemas Especificos:
e ;Cuales las
principales
caracteristicas de
Microempresas
artesanales del distrito
de Monsef(?

son

las

e Cuales son los
principales problemas
que afrontan las
Microempresas
artesanales de
Monsef?

e Cuadles son los
factores que hacen
sostenibles  a las

Microempresas

teoria de sistemas, para
la mejorar la

sostenibilidad de las
microempresas
artesanales del distrito

Monsefu, afio 2015.

Objetivos Especificos:

o Diagnosticar las
principales
caracteristicas de las

Microempresas
artesanales del distrito de
Monsef(, en el afio 2015.

e Identificar los
principales problemas de
las Microempresas
artesanales de Monsefl
del afio 2015.

e Determinar los factores
de la sostenibilidad de
las Microempresas
artesanales de Monsefu,
afo 2015.

teoria de sistemas, para
las microempresas
artesanales del distrito
de Monsef( entonces se
mejorara su
sostenibilidad en el
mercado.

Hipotesis Especificas:

Las principales
caracteristicas de las
Microempresas

artesanales de Monsefa

son: sus propietarios
llevan una
administracion

empirica, carecen de
planes estratégicos vy
operativos, asi como
documentos y
herramientas de
gestion, falta de
motivacion y
capacitacion al

valores y politicas de las areas funcionales
(recursos humanos, produccién, marketing
y finanzas).

Organizacion: organigrama, documentos
de gestion de las areas funcionales.

Direccion: liderazgo, motivacion, trabajo

en equipo, capacitacion en las areas
funcionales.
Control: control de -calidad, cantidad,

costos, tiempo y procesos de las é&reas
funcionales.

Variable Dependiente
Sostenibilidad de la microempresa

Indicadores:
Econdémica:  liquidez,  productividad,
reduccion de costos e imagen.

Social: vinculacion con la comunidad,
salud y bienestar, dialogo con grupos de
interés, calidad de vida, creacion de valor
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artesanales de
Monsef(?

;Colmo debe ser el
modelo de gestion de
las Microempresas
artesanales del distrito
de  Monsefad  para
hacerlas sostenibles en
el tiempo?

personal, inadecuado
control de sus recursos

econémicos y
materiales.

Los problemas que
afrontan las

Microempresas
artesanales de Monsefu
influyen en sus
sostenibilidad.
Los  factores  que
permiten mejorar la
sostenibilidad son:
planificacion,
organizacion, direccién
y control en cada una
de las é&reas de la
microempresa.

para la sociedad, articulacion de
asociaciones y ética y transparencia.
Ambiental: uso de tecnologias y materiales
limpios, ahorro de recursos materiales,
reduccion de residuos, programas de
monitoreo ambiental.
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Operacionalizacion de variables

126

VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES TECNICAS | INSTRUMENTOS
» Mision
Planificacion de las ; \C;'bs_'of‘ Encuesta Cuestionario
areas funcionales Jetivos
» Valores . iad )
> Politicas Entrevista Guia de entrevista
Organizacién de las » Organigrama
INDEPENDIENTE: areas funcionales > Documentos de  Gestion
(Manuales)
Gestion
Direccion de las > Liderazgo
areas funcionales > Motivacion
» Trabajo en equipo
» Capacitacion
Control de las areas » Control de calidad
funcionales » Control de cantidad
» Control de costos
» Control de tiempo
» Control de procesos
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DEPENDIENTE:

Sostenibilidad de las Mypes
artesanales

Econdmica

» Liquidez

» Productividad

» Reduccidn de costos
» Imagen

Social

» Vinculacion con la
comunidad

» Salud y Bienestar

» Diélogo con grupos de interés
» Calidad de vida

» Creacion de valor para la
sociedad

» Articulacién de asociaciones
> Etica y transparencia

Ambiental

» Uso de tecnologias y
materiales limpios

» Ahorro de recursos materiales
» Reduccion de residuos

» Programas de  monitoreo
ambiental

Encuesta

Entrevista

Cuestionario

Guia de entrevista
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Anexo N° 03
Universidad Nacional Pedro Ruiz Gallo

Facultad de Ciencias Econdmicas Administrativas y Contables

“Gestion y Sostenibilidad de las Microempresas Artesanales de Monsefu, Provincia
Chiclayo 2015”.

Cuestionario de la entrevista a las presidentas de asociaciones artesanales del rubro de
Bordados a Mano en el distrito de Monsefa.

Objetivo: Obtener la informacidn necesaria para definir la propuesta de un modelo de gestién
sostenible para las microempresas artesanales del distrito de Monsefu.

Nombres:

Asociacion a la que pertenece:
Fecha:

Hora de inicio:

Hora de Termino:

1.- ;Con cuantas microempresas artesanales cuenta su asociacion? Y ¢Cuantas fueron el afio
pasado?

2.- ¢Cudles son los problemas mas frecuentes que ocurren en la asociacion?

3.- (Cada qué tiempo se retine con sus microempresarias? ¢ Qué temas abordan?

3.- (Cree usted que las microempresarias estan capacitadas para desarrollar una buena gestion?
¢Por qué?

4.- ;Tienen participacion activamente en las ferias regionales y nacionales? Y ¢Sus productos
son demandados por el publico concurrente?

5.- ¢Cree usted que los productos que elaboran las microempresas satisfacen las necesidades y
gustos del cliente?

8.- Sus microempresarias, ¢han recibido algun tipo de capacitacién? ;Cuéales?

9.- Como asociacion, ¢Participan frecuentemente en algun tipo de apoyo social o ambiental con
su distrito?

10.- ¢ Tienen comunicacidn constante con sus grupos de interés?

11.- ¢ Las microempresas han innovado con alguno de sus productos? ¢Cual o cuales?

12.- Las ventas de los productos durante todo el afio, ¢Son favorables? ¢ Por qué?
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Anexo N° 04

“ENCUESTA REALIZADA A LOS (AS) MICROEMPRESARIOS (AS)
ARTESANALES DEL RUBRO DE BORDADOS A MANO DEL
DISTRITO DE MONSEFU”

OBJETIVO: DIAGNOSTICAR LA GESTION QUE LLEVAN A CABO LOS
RESPONSABLES DE LAS MICROEMPRESAS ARTESANALES DEL
DISTRITO DE MONSEFU.

INSTRUCCIONES: Marque con una X, segun su criterio, la alternativa que usted
considera conveniente.

SEXO: Masculino |:| Femenino |:|

Edad:
a) 18 — 24 afios b) 25 — 39 afios c) 40 — 59 afos d) 60 y més arfios.

1. De los lineamientos estratégicos que a continuacion se presentan, sefiale con cudl de ellos
cuenta su empresa:
a) Mision
b) Visién
c) Objetivos
d) Valores
e) Politicas

2. Los documentos de gestion son instrumentos técnicos que regulan el modelo de gestion
interna de las empresas que permiten mantener el control de la calidad en todas las areas
de la organizacion. ¢ Cuenta su empresa con algin documento de gestiéon?

a) Si
b) No

¢Cual o cuales?

3. ¢Para comunicar algun tema de conocimiento o de interés por escrito (acto
administrativo) con sus clientes o proveedores, utiliza algiin documento administrativo?
a) Si
b) No
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De ser su respuesta Si:
¢Cual utiliza?

¢ Con que frecuencia revisa la calidad de sus productos artesanales?
a) Siempre
b) Casi siempre
c) Muy pocas veces
d) Nunca

¢Controla la cantidad de insumos y materiales para la elaboracion de sus productos
artesanales?

a) Si

b) No

Usted, lleva el registro de sus ingresos y gastos de su empresa:
a) Si
b) No

De ser la respuesta Sl, a través de que medio lleva este registro:
a) Libros contables

b) Software de computacion

c) Agenda

d) Cuaderno

¢ Conoce usted el costo en que incurre elaborar un producto artesanal?
a) Si
b) No

¢ Su empresa cuenta con suficiente dinero para hacer frente a sus deudas?
a) Si
b) No

¢Por qué afirma que tiene liquidez?
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10. ¢ Cuantas personas en promedio trabajan en su empresa incluyendo a usted?
a) Solo yo.
b) Dos a cuatro
¢) Cinco asiete
d) Ocho a diez

Queé relacion de parentesco tienen estas personas:

a) Familiares

b) Amigas (0s)
c¢) Conocidas (0s)
d) Extrafias (0s)

Si en su microempresa solo trabaja usted, pase a la pregunta N°17

11. ;Tiene establecido un organigrama donde se indique las lineas de autoridad y
responsabilidad de sus trabajadores?
a) Si
b) No

12. ¢En el proceso productivo asigna tareas especificas a sus trabajadores que los conduzcan
a la especializacion?
a) Si
b) No

13. ¢En su empresa se practica el liderazgo?
a) Si
b) No
De ser si la respuesta, ¢Cual?
a) Democrético
b) Autocratico
c) Rienda suelta

14. ;Usted Delega (confia, faculta, encarga) funciones a sus trabajadores?
a) Si
b) No

15. ¢Motiva constantemente a sus trabajadores para mejorar su nivel de desempefio?
a) Si
b) No



De ser Sl la respuesta, como motiva a sus trabajadores:
a) Incentivos financieros (bonos adicionales a su salario)
b) Incentivos no financieros

libres verbal

Dias Capacitaciones | Premios | Diploma | Reconocimiento

16. ;Como califica usted el trabajo realizado por sus trabajadores?
a) Excelente
b) Bueno
c) Regular
d) Malo

17. ¢ Usted ha recibido alguna capacitacion para mejorar la gestion de su empresa?

a) Si
b) No

¢Bajo qué modalidad recibio la capacitacion?
a) Virtual

b) Presencial

c) Semivirtual

¢En qué areas?

a) Marketing

b) Logistica

c) Finanzas

d) Recursos humanos

18. ¢ Qué tipo de problema se ha presentado con més frecuencia en su empresa?

a) Problema de liquidez (falta de dinero).

b) Problemas con los trabajadores

c) Problemas con la competencia

d) Problemas con los clientes

e) Problemas con los proveedores de materiales

g) Ninguno

¢De qué manera soluciond el problema?
a) A través de la asesoria de un tercero
b) A través de la propia experiencia empirica
¢) Utilizando una técnica de gestion empresarial
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22.

23.

24,

25.
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Ha aplicado en su microempresa alguna estrategia empresarial para mantenerse en el
mercado:

a) Si

b) No

De ser su respuesta Sl:

¢ Qué estrategia?

. Ha aplicado algun mecanismo que le haya permitido reducir costos:

a) Si
b) No

. ¢Su empresa es una marca reconocida?

a) Si
b) No

Promociona sus productos en las redes sociales (Facebook, twitter)
a) Si
b) No

¢Su empresa produce sus productos artesanales de acuerdo a las necesidades y deseos de
sus clientes?

a) Si

b) No

¢Como apoya su empresa con la sociedad?

a) Pagando impuestos

b) Generando puestos de trabajo

c) Participando en programas de apoyo a la salud

d) Apoyando y fomentando programas medio ambientales

) IO 5 (s J PSP
f) No contribuye con su sociedad

¢Con queé frecuencia establece dialogo con su grupo de interés (trabajadores, clientes,
proveedores, inversionistas)?

a) Siempre

b) Casi siempre

c) Muy pocas veces

d) Nunca



26.

30.

31.
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Considera usted que sus productos artesanales mejoran la calidad de vida:
a) Totalmente de acuerdo
b) De acuerdo
c) En desacuerdo
d) Totalmente en desacuerdo

. ¢ Qué es lo que valoran sus clientes al comprar sus productos?

. Pertenece usted a alguna asociacion artesanal:

a) Si
b) No

¢Cual?

. ¢ Considera usted que su empresa es ética y transparente?

a) Si
b) No

Ha incorporado jovenes para laborar en su empresa
a) Si
b) No

¢Utiliza algun tipo de maquinaria, instrumentos y materiales que no contaminen el medio
ambiente y no afecten la salud de usted y de las personas de su entorno?

a) Si

b) No

¢Cuales?

. ¢Utiliza los desperdicios (retazos de materiales u otro componente) para elaborar sus

productos?
a) Si
b) No

Muchas gracias



