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Resumen

Las pequefias y microempresas constituyen parte importante de la estructura
empresarial de un pais, sin embargo, gran parte sucumbe antes de los 5 afios, a
pesar del apoyo constante que reciben por parte del sector publico e instituciones
privadas. En miras de abordar esta problematica, la presente investigacion, busca
determinar el nivel de desempefio empresarial del sector a partir de la evaluacion a
30 micro y pequefias empresas de la ciudad de Cajamarca. Los resultados
muestran que el porcentaje de desarrollo del desempefio empresarial de las
pequefias y microempresas se encuentra en 72% lo cual ubica el desempefio de las
empresas en un nivel intermedio, a partir de este resultado de formulé una
propuesta de disefio de negocio de servicios profesionales enfocado en mejorar

este nivel usando el modelo Canvas.

Palabras clave: modelo de negocio, desempefio empresarial, procesos, consultoria.
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Abstract

The small companies and microenterprises form an important part of a
country’s corporate structure. Nevertheless, a significant proportion of them die
prior to 5 years, despite the continuous help that they get from the public sector
and private institutions. In order to address the issue, this study seeks to find, with
high accuracy, the sector’s business performance level, by assessing 30 small
companies and microenterprises in the city of Cajamarca. The outcome shows that
the percentage of the business performance development of the small businesses
and microenterprises is 72%, which positions the companies’ development at an
intermediate level. Based on this result, it was proposed a professional services

business plan, focused on improving this level, using the Canvas model.

Key words: business model, business performance, processes, consulting.
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Introduccion

El presente trabajo se enfoca en determinar el nivel de desempefio empresarial
de la pequefia y microempresa a fin de comprender las necesidades de desarrollo
empresarial del sector y proponer un disefio de negocio de servicios profesionales
que ofrezca una propuesta de valor acorde con los resultados de desempefio
obtenidos. Las pequefias y microempresas conforman parte importante de la
economia de un pais es por ello que resulta imprescindible potenciar sus
capacidades de gestion.

De primera intencion se pretende que los clientes del servicio profesional a
ofrecer estén conformados por empresas del sector publico o privado vinculadas al
financiamiento del desarrollo de la pequefia y microempresa, pero existe la
flexibilidad de que si los empresarios desean recibir directamente los servicios
también se los puede atender.

Para poder abordar la investigacion primero se procede a evaluar el nivel de
desempefio evaluando a 30 microempresarios captados a través de redes de
contacto. Luego a través de una entrevista se procede a levantar la informacion
usando una herramienta diagndstica del desempefio de la pequefia y microempresa
disefiada en la Universidad Chile. Conocidos los resultados se procede a disefiar la
propuesta de modelo de negocio de servicios profesionales, usando la metodologia
Canvas, una metodologia innovadora de disefio de modelos de negocio que
permite identificar de manera sencilla los aspectos clave del negocio empezando
por el corn que lo constituyen la segmentacion de clientes y la generacion de la
propuesta de valor para luego pasar al disefio del relacionamiento y canales de

distribucion y el disefio de soporte a la generacion de la propuesta de valor.



CAPITULO 1
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA



1.1. Descripcion de la realidad problematica

Las micro y pequefias empresas [MYPE(s)], forman parte importante de la
estructura empresarial de los paises a nivel mundial llegando a constituir alrededor
del 90% de empresas existentes en el mundo, sin embargo las teorias
administrativas se construyen mayormente en funcion de las grandes empresas
(Valdés Diaz de Villegas & S&nchez Soto, 2012). Segin estadisticas el 80% de la
MYPE(s) fracasan antes de los 5 afios («Consultoria de Pymes», 2010). Sanchez-
Ruiz, Blanco, Perez-Labajos, & Serrano, (2011) en su estudio “la Gestion por
procesos: una herramienta para lograr la supervivencia de las PYMES” destacan
la importancia de implementar la gestién por procesos en las MY PE (s) espafiolas
a fin de incrementar su competitividad y garantizar su permanencia en el mercado.
Precisamente las necesidades de gestion empresariales de las MYPE(s) atraen
cada vez mas la atencion de profesionales que a través de consultoras brindan
apoyo a este sector constituyéndose en un negocio de alta demanda («Consultoria
de Pymes», 2010), sin embargo brindar servicios profesionales a este sector no
parece ser tarea facil. La poca base académica en gestion de empresas, de los
emprendedores, resulta en empresas que no tienen esquematizados y
sistematizados sus procesos, siendo un sector que carece de herramientas y
conocimientos de gestion acordes a su naturaleza (Aravena Lienqueo, Fara
Belmar, Torres Mardones, Verde-Ramo, & Arcuch, 2012). Los procesos son
actividades o conjunto de actividades que permiten obtener bienes o servicios
(Krajewski, Ritzman, & Malhotra, 2008), en la decada de los 70 y 80 surge el
interés de las empresas por usar sus capacidades como una arma competitiva (B &

Robert, 2010), precisamente estas capacidades depende de cémo estan disefiados



sus procesos y como se gestionan (Niebel & Freivalds, 2004).

En el Pert el 99.5% del total de empresas son MYPE(s) y sélo el 0.5 %
forman parte de la gran empresa, desempefiando un papel importante en el
incremento del producto bruto interno (PBI), generacion de empleo y disminucion
de la pobreza («Las pymes y la economia peruana», 2015). Por su importancia las
MYPE(s) son foco de atencidn de empresas e instituciones del sector publico y
privado que invierten en este sector a fin de favorecer su desarrollo empresarial,
sin embargo, a media que unas van creciendo otras a penas logran sobrevivir un
afio, de hecho hay mas propension a que las pequefias empresas migren a micro
que a medianas («<MYPES aportan el 40% del PBI - Asociacion de
Emprendedores de Peri», 2015), y es que los problemas que enfrentan las
MYPE(s) implican barreras econémicas, administrativas y de informacién
(Villalobos, 2016).

En Cajamarca, las MYPE(s) estan conformadas en su mayoria por aquellas
dedicadas a actividades relacionadas al rubro minero, agricultura, ganaderia 'y
turismo (Mendoza Bellido & Gallardo Ku, 2011). Al igual que en otras regiones
del Per( y del mundo, se desarrollan actividades para fortalecer las capacidades de
este sector («Las MY PE como promotoras de la dinamica econémica en la region
Cajamarca | Gobierno Regional Cajamarca», 2017), tanto por parte del sector
publico como privado, sin embargo su situacion en base a algunos indicadores
sigue el mismo patrén de comportamiento que caracteriza al sector (Gobierno
Regional de Cajamarca, 2012). Entonces, a pesar que se invierte en mejores, estas
no alcanzan los niveles esperados, de alli que en la actualidad se estan trabajando

modelos de gestion empresarial adecuadas a las pequefias empresas (Aldana,



2006), pero a su vez hace falta trabajar en herramientas de evaluacion de su
desemperio (Aravena Lienqueo et al., 2012) y en modelos de negocio de servicios
profesionales con propuestas de valor acorde a las reales necesidades que el sector

demanda (Abe Chavez, 2016).

1.2. Formulacién del problema

1.2.1. Problema general.

¢Como se presenta el desempefio empresarial de las MYPE(S) y qué propuesta

de negocio de servicios profesionales se puede disefiar?

1.2.2. Problemas especificos.

a. (Como se presenta el desempefio empresarial de las MYPE(s) en
Cajamarca?

b. (Qué propuesta de negocio de servicios profesionales se puede disefiar
para las MYPE(s) en Cajamarca?

c. (Cuadles son los efectos proyectados de la propuesta de negocio de
servicios profesionales en el desempefio empresarial de las MYPE(s) en

Cajamarca?

1.3. Objetivos de la investigacion

1.3.1. Objetivo general.
Diagnosticar el desempefio empresarial de las MYPE(s) y disefiar una

propuesta de negocio de servicios profesionales para mejorarlo.

1.3.2. Objetivos especificos.

a. Diagnosticar el nivel de desempefio empresarial de las MYPE(s) usando
una herramienta diagndstica propuesta por Aravena, Fara y Torres en el

ano 2012 en la Universidad de Chile.



b. Disefiar una propuesta de negocio de servicios profesionales en base a la
modelo Canvas enfocado en el desempefio empresarial de las MY PE(s)
c. Proyectar los efectos del disefio de negocio de servicios profesionales en el

desempefio empresarial de las MYPE(s).

1.4. Justificacion de la investigacion

El presente trabajo de investigacion se justifica en el sentido de que busca
proponer el disefio de un modelo innovador de negocio de servicios profesionales
usando la ontologia propuesta por el Dr. Osterwalder conocida como modelo
Canvas, para ofrecer una propuesta de valor al sector MY PE(s) que les permita
mejorar su desempefio empresarial. Asi mismo busca determinar el nivel de
desempefio empresarial de las MYPE(s) en la ciudad de Cajamarca en funcién a
una innovadora herramienta diagndstica propuesta por Aravena, Fara y Torres de

la Universidad de Chile.

1.5. Limitaciones y alcance del estudio.

1.5.1. Alcances.

Esta investigacion alcanza a las MYPE(s) del Distrito de Cajamarca cualquiera
sea el giro en el que trabajan.

1.5.2. Limitaciones.

La idiosincrasia y la disponibilidad de tiempo de los micro y pequefios
empresarios, para ello se aprovechara las redes de contacto de la investigadora a
fin de poder acceder a la oportunidad de una entrevista.

El staff de profesionales con el que se pretende trabajar para la oferta de
servicios profesionales son profesionales del campo de la ingenieria industrial, es

por ello que de la maqueta de herramienta diagndstica de desempefio empresarial



no se ha tomado en cuenta aspectos vinculados a derecho y tributacion ya que
constituyen tematica que no se estaria en condiciones de atender.

En el disefio de la propuesta de valor se trabajara con los dos primeros pasos,
dado que los demas se tendrian que desarrollar durante la implementacion en una

segunda fase del estudio.
1.6. Viabilidad del estudio

La presente investigacion es viable en el sentido que se cuenta con los recursos
econdmicos, humanos y materiales necesarios para la obtencién y procesamiento
de la informacién en el tiempo establecido, con la participacion de los
representantes de la MYPE(s), como objeto de estudio para la aplicacion del
instrumento. Asi mismo politicamente es viable porque no va en contra de los
principios éticos de las empresas evaluadas y es factible debido a la metodologia
utilizada, la cual permite aplicar el instrumento basado en la maqueta de una
herramienta de diagndstico del desempefio de las MY PE(s) desarrollado por
tesistas de la Facultad de Economia y Negocios de la Universidad de Chile, de
donde se obtuvo informacion real del objeto de estudio; y el modelo Canvas para
el disefio del modelo de negocio, que contribuira a la identificacion de los

elementos clave al desarrollar la propuesta.



CAPITULO 2
MARCO TEORICO



2.1. Antecedentes de la realidad objeto de investigacion

Se ha considerado tesis y articulos cientificos cuyo contenido aporta en el

desarrollo del presente tema de investigacion.

2.1.1. Antecedentes internacionales.

a.

(Jimenez Cruz, 2014) en su tesis Micro innovacion, una estrategia para
el crecimiento de las PYMES, senala que el 99.8% de la estructura
empresarial mexicana estad conformada por PYMES sin embargo so6lo
contribuyen con el 52% del producto bruto interno, de lo que concluye que
su competitividad es deficiente. También resalta la importancia econémica
que tienen las PYMES para México y la importancia de identificar y
proponer estrategias que permitan elevar su competitividad y longevidad.
Asi mismo afirma que el camino para los empresarios no es facil, de alli
que propone la estrategia de la micro innovacién como via para elevar esa

competitividad. (pag. xiv).

El estudio ratifica que el desempefio empresarial de las MYPE(s) no es el mas

adecuado por tanto representa un problema que debe ser investigado a fin de

proponer alternativas de solucion.

b.

(Trujillo Talero & Pérez Arcila, 2013) en su tesis Creacion de una
empresa de consultoria integral para la MYPES ubicadas en la ciudad de
Bogota, en el resumen ejecutivo sefialan que:

La prestacion de servicios de consultorias y asesorias empresariales
especializadas a las MYPES de los diferentes sectores, busca
principalmente 1- capacitar en temas administrativos y financieros a los

empresarios, factor que incide fuertemente en la liquidacion de



empresas, 2- incentivar y fortalecer la creacion de las empresas por
oportunidad, puesto que la relacion emprendimiento y desarrollo
econdémico se manifiesta directamente en el empleo, la inversion en
nuevas empresas y el ingreso per capita, 3 - reformar la débil estructura
empresarial, reflejando que la mayoria de empresas en Colombia son
micro y pequefias y que solo logran sobrevivir durante sus primeros 3,5
aflos de vida.(pag. 55).

En el mismo estudio también sefialan que 1 de cada 3 empresarios de
empresas liquidadas buscaron ayuda profesional y el resto se apoy6 en la
asesoria de amigos. Encontraron que la gran mayoria de empresas de
consultoria brindan servicios a la mediana y gran empresa siendo las pequefias
las que necesitan mayor apoyo. Para hacer frente al hecho de que las PYME(s)
no cuentan con un presupuesto destinado especificamente para asesoria, se
apoyan de una de las fortalezas que identificaron en la empresa en estudio que
es su “capacidad de diagnosticar problemas y plantear soluciones practicas, asi
como brindar esta asesoria de manera presencial y remota. En la propuesta de
valor mencionan:

La cadena de valor comienza con las prioridades de los clientes, no se trata
apenas de conocimiento — se trata de la creacion de valor para los mismos, que
sus inversiones en las consultorias se vean reflejadas en el incremento de sus
ventas, incremento y satisfaccion de clientes, liquidez del negocio, posibles
inversiones seguras y rentables. Como primera estrategia se prestara un
servicio personalizado, donde JP CONSULTING, establecera una relacion de

asesoramiento y confianza con los micro y pequefios empresarios, servicio
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adecuado a las necesidades de cada cliente, permitiendo que éstos puedan tener
la consultoria deseada de manera personalizada. Como segunda propuesta se
implementara la entrega de diagndsticos con rapidez y flexibles, lo cual les
permitira a los clientes actuar con celeridad reduciendo costos y tiempos. (pag.
56-57)

El estudio aporta en ideas a tomar en cuenta al momento de generar la

propuesta de valor en el disefio de la propuesta de negocio.

2.1.2 Antecedentes nacionales.

a. (Martell Ruiz & Sanchez Alaya, 2013) en su tesis Plan de capacitacion
para mejorar el desempeiio de los trabajadores operativos del gimnasio
Sport Club de la ciudad de Trujillo, destacan que la capacitacion que
brindaron a los trabajadores operativos permitié que la percepcion de los
clientes respecto al desempefio de los trabajadores mejore de un 3.39 en
una escala del uno al 10 a 7.83.

El estudio apoya nuestra hipétesis de que el desempefio se puede
mejorar mediante la capacitacion, los trabajadores son parte de los
procesos, por ende si mejoran, mejora el desempefio operacional y
empresarial.

b. (Abe Chavez, 2016) en su tesis en su tesis Implementacion de un plan de
negocios por el cual las pymes y mypes logren ponderar lo importante
del marketing digital dentro de su estructura fundamental, con la
finalidad de mejorar su competitividad y desempeiio en la era digital, en
su resumen ejecutivo explican que la tesis busca disefar la
implementacion de un plan de negocios a través del cual se logre que las

MYPE(s) comprendan la importancia del marketing digital dentro de su
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estructura fundamental a fin de mejorar su competitividad y desempefio en

la era digital, al mismo tiempo seguir consolidando la presencia de la

empresa en el mercado (pag. 4).

El estudio nos permite ver que no siempre el empresario conoce la
importancia de los servicios que se le ofrece de alli que parte del disefio de la
propuesta debe incluir mecanismos que le permitan al empresario valores el

servicio que se le brinda.

2.2.Bases tedricas

2.2.1. Lagestion del desempefio empresarial.

La gestion del desempefio empresarial (EPM) es un concepto que incluye los
procesos utilizados para administrar el rendimiento empresarial (por ejemplo, la
planeacion estratégica, presupuestos y proyecciones), las metodologias que
apoyan estos procesos [incluido el Balanced Scorecard (BSC) y el Rolling
Forecast (RFC)], y las métricas para calificar el desempefio contra los objetivos
estratégicos y operativos” (Guzman, Smolen, & Rojo, 2015, p. 3). Un contexto de
negocio adecuado, figura 1, tiene claro sus estrategias y objetivos a largo plazo,
toda la empresa se encuentra articulada y sistematizada de modo que en cualquier
momento se puede obtener informacion confiable a cualquier nivel que a su vez

permite tomar decisiones oportunas y adecuadas.
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Planeacién Estratégico ﬁ
estratégica

Apoyo a las

Planeacion

a medio plazo corecards decisiones

Base fundamental de los impulsores

Proyecciones y Dashboards Planes de accién
Presupuestos
| , Planeacién
Marco operativa
Operativo

Figura 1. El contexto de un negocio.
(Guzmén et al., 2015)

El nacleo de la informacion utilizada por el EPM esta constituido por los
indicadores de desempefio clave (KPIs), los indicadores de desempefio operativo
(OPIs) y los indicadores externos (Guzman et al., 2015).
¢Por qué se debe pensar en EPM?

La planeacidn, la elaboracidn de presupuestos y las proyecciones son parte de
un proceso continuo en la EPM, sin embargo, la creciente necesidad de
informacidn de todas las areas ha convertido a estos procesos en procesos
inflexible. Las proyecciones conservadoras para evitar riesgos conllevan a
ineficiencias respecto a la atencion de las demandas crecientes. El Rolling
Forecast esta ganando terreno respecto al “to de Wall” (con respecto al afio fiscal),
Los indicadores financieros como utilidad solo reflejan el resultado de decisiones
pasadas, los indicadores de resultados tienen un enfoque reactivo. Hay empresas
que ya manejan una gran variedad de indicadores, pero no son consistentes, no se
encuentran integrados a lo largo de toda la empresa, y de otro lado muchas

empresas tienen dificultad para presentar el nivel adecuado de detalle (Guzman
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etal., 2015).
¢ Como ubicar los impulsores correctos?

Como se observa en la figura 2, una vez identificados los KPIs, deben ser
integrados a la cadena de valor a fin de relacionarlos con los los OPIs (que miden
la eficiencia de los procesos clave) En conjunto OPIs y KPIs conforman lo que se

conoce como la base fundamental de los impulsores.

Pl P2 P3 Pg PS5 P6
Cadena de valor

Figura 2. Base fundamental de los impulsores.

(Guzméan et al., 2015)

Las principales ventajas de usar impulsores son proveer informacion mas
confiable que permite responder rapidamente de manera asertiva, proveer gran
flexibilidad al sistema sobre todo al asignar recursos (Guzman et al., 2015).
Planear, presupuestar, proyectar.

Planear y presupuestar son los que permiten llevar las estrategias a la accion.
Las proyecciones a su vez permiten revisar los planes y los presupuestos segun

como se va dando los resultados del desempefio. Los presupuestos permiten
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revisar quién estd recibiendo qué para lograr los objetivos estratégicos. La figura
2.3. muestra la migracion respecto a estos tres puntos desde lo convencional hacia
mejores practicas.

Migracion de practicas
comunes en planeacion
operacional y presupuestaria
hacia practicas lideres

Migracion de practicas
estratégicas comunes
hacia préacticas lideres

Migracion de practicas
cOmunes en proyecciones
hacia practicas lideres

Consistente

Integrada Rolling

Asignaciones minimizadas Integrado

Claro concepto de direccion Ligada a la estrategia y proyeccion Orientado al desempefio

Figura 3. Base fundamental de los impulsores.

(Guzman et al., 2015)

Por tanto, se sugiere migrar hacia estrategias minimas y claras, a acciones
operativas y presupuestarias ligadas a las estrategias, las proyecciones y los
impulsores, y proyecciones integradas orientadas al desempefio usando RFC
(Guzman et al., 2015).

Los reportes de desempefio.

Balanced Scorecards y Dashboards son los més aceptados para medir niveles
dentro de la organizacion. Su funcion es diferente, los scorecards estan ligados a la
métrica, indicadores y objetivos en los rubros finanzas, cliente, interno,
aprendizaje y de proceso. Los dashboards proporcionan visualmente informacion
de los avances (Guzman et al., 2015).

Propuesta de trabajo de PricewaterhouseCoopers, S.C. (pwc) México para

abordar el EPM.
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Esta importante firma propone ayudar a los empresarios a comprender las

relaciones que existen entre procesos estratégicos, de planeacion y operativos a

través de servicios en:
- Desarrollar y articular las estrategias de desarrollo.
- EPM Blueprin.
- Desarrollar e implementar dashboards, scorecards e impulsores.
- Optimizar la planeacion, proyeccion y presupuestos.
- Evaluar, mejorar e implementar herramientas de despliegue de EPM.
- Modificar elementos de la organizacién y administracion.
- Administrar los programas y proyectos, soportar y ejecutar.

(Guzman et al., 2015)

2.2.2. Herramienta de diagnostico para la pequefia y microempresa.

La herramienta surge como una herramienta alternativa para diagnosticar el
desempefio empresarial de las MYPE(s) dado la estructura atipica de estas
empresas respecto a la gran empresa. La herramienta alza informacion sobre el

desemperio de la empresa en 6 dominios (Aravena Lienqueo et al., 2012).

- Gobierno empresarial y estrategia. En la figura 4. se muestra los

subdominios que evalua:
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) . 1 Estrategia
Dominio 1: Gob.
Empresarial y

Estrategia = | Toma de

Decisiones

Figura 4. Subdominios del dominio Gobierno empresarial y estrategia.
(Aravena Lienqueo et al., 2012)

El subdominio estrategia evalla como la empresa se organiza a fin de alcanzar
sus objetivos plasmados en una misidn o vision y las estrategias, metas y planes
de accion que pone en marcha para alcanzarlos.

El subdominio toma de decisiones evalla como la empresa toma decisiones y
la coherencia entre mision, vision, objetivos, metas, planes (Aravena Lienqueo
etal., 2012).

- Administracion y contabilidad. En la figura 5. se muestra los subdominios

que evalua:

17



Administracion

/ de la Empresa

Contabilidad
~ / | Financiera

Dominio 2:
Administracion .
y Contabilidad Cumplimiento
de Normativas
. Legales
Contabilidad
Tributaria

Figura 5. Subdominios del dominio administracion y contabilidad.

(Aravena Lienqueo et al., 2012).

El subdominio administracion analiza la capacidad del empresario para lograr
que los colaboradores trabajen por los intereses de la empresa y los medios que
usa como politicas, normas, codigos.

El subdominio contabilidad financiera busca conocer si la empresa maneja un
sistema de costos que le permita identificar como se distribuyen los costos en la
organizacion, los ingresos, la rentabilidad, etc.

El subdominio cumplimiento de normas legales evalla el nivel de
formalizacion de la empresa.

El subdominio contabilidad tributaria busca identificar si la empresa se
desarrolla dentro del marco tributario correcto (Aravena Lienqueo et al., 2012).

- Personas. En la figura 6. se muestra los subdominios que evalua:
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Situacion

Contractual
Dominio 3: | | Integracion de

Fersonas ‘ Personal

. Capacitacion y
Desarrollo

Figura 6. Subdominios del dominio personas.

(Aravena Lienqueo et al., 2012)

El subdominio situacién contractual evalta la relacion de subordinacion y
dependencia entre trabajador y empresa en término de salarios, jornales, tipo de
contratacion y otros aspectos relacionados.

El subdominio integracion del personal evalla los aspectos relacionados a la
seleccion y reclutamiento del personal, su integracion a la empresa, su rol dentro
de la empresa, los planes de incentivos y bonificaciones.

El subdominio capacitacién y desarrollo evalia como se maneja la capacitacion
en funcion de los objetivos de la empresa, asi como las oportunidades de
desarrollo y crecimiento dentro de la organizacidn (Aravena Lienqueo et al.,
2012).

-  Modelos de negocios. En la figura 7. se muestra los subdominios que

evalua:
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Propuesta de valor

Clientes
Dominio 4:
Modelo de Comercializacion
Negocios i

Coherencia entre
propuesta de valor,
Estrategias y
Clientes

Relacion con
Proveedores

Figura 7. Subdominios del dominio modelos de negocio.

(Aravena Lienqueo et al., 2012)

El subdominio propuesta de valor evalla si la empresa tiene identificada tanto
la propuesta como la cadena de valor, como se ofrece, como le trasmite el valor al
cliente y como capta valor para la empresa.

El subdominio clientes evalia como la empresa se relaciona con sus clientes y
como maneja la gestion de clientes.

El subdominio comercializacién evalta los mecanismos que usa la empresa
para llegar a sus clientes, asi como aspectos relacionados a la calidad del bien o
servicio.

El subdominio relacion con proveedores levanta informacion sobre los

mecanismos que usa la empresa para seleccionar a sus proveedores en funcion a
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su propuesta de valor y el nivel de relaciones que establece con ello (Aravena
Lienqueo et al., 2012).

- Procesos. En la figura 8. se muestra los subdominios que evalua:

Dominio 5:
Procesos

Figura 8. Subdominios del dominio procesos.

(Aravena Lienqueo et al., 2012)

El dnico subdominio procesos evalla como la empresa maneja sus procesos
operativos desde la gestion de almacenes, hasta asignacion de recursos, calidad,
presupuestos, entre otros(Aravena Lienqueo et al., 2012).

- Medicion, analisis y desempeiio. En la figura 9. se muestra los

subdominios que evalua:
Dominio 6:

Medicion, Analisis
y Desempefio

Figura 9. Medicion, analisis y desempefio.
(Aravena Lienqueo et al., 2012)
Este subdominio evalia como la empresa maneja y analiza la informacion de la
a fin de tomar decisiones (Aravena Lienqueo et al., 2012).

2.2.3. Laontologia de los modelos de Negocio por el Dr. Alexander
Osterwalder (modelo Canvas) (Marquez Garcia, 2010).

La ontologia de disefio de un negocio propuesta por el Dr. Alexander

Osterwalder en julio de 2008 propone un modelo més sencillo a través del cual se
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puede identificar los aspectos mas relevantes a tener en cuenta al disefiar o

mejorar un negocio. El define a un modelo de negocio como:
Una herramienta conceptual que, mediante un conjunto de elementos y sus
relaciones, permite expresar la l6gica mediante la cual una compafiia intenta
ganar dinero generando y ofreciendo valor a uno o varios segmentos de
clientes, la arquitectura de la firma, su red de aliados para crear, mercadear y
entregar este valor, y el capital relacional para generar fuentes de ingresos
rentables y sostenibles (Marquez Garcia, 2010, p. 31)

Este modelo esta conformado por 9 bloques que incluye a las principales
variables de un modelo de negocio. Como se aprecia en la figura 10., en el
centro encontramos “la oferta de valor” que hacia la derecha muestra cobmo llega
a “uno o varios segmentos de mercado a traves de unos canales y con una forma
especifica de relacionamiento con los respectivos clientes”. A la izquierda
encontramos a “los recursos, actividades y terceros que actian como aliados,
necesarios para producir y mantener la oferta de valor”. Y en la parte inferior los

ingresos y costos (Marquez Garcia, 2010, p. 32)
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Actividades
clave
Red de
aliados

Relaciones con
clientes
Segmentos
de clientes

Propuesta
de valor

Canales de
distrib. y comun

Recursos
clave

Fuentes de
ingresos

1

Figura 10. Ontologia de disefio de Osterwalder (modelo Canvas)

(Marquez Garcia, 2010)
- Los bloques en detalle (Fundamentos conceptuales)
A continuacion se describe las pautas a tener en cuenta en cada uno de los
bloques:
En segmentos de clientes se debe listar y clasificar a los clientes de acuerdo a
sus necesidades, a como se accede a ellos, a la rentabilidad que generan, entre
otros, y después se los describe a mas detalle en funcidn a nuevas variables
como variables geograficas, demogréficas, etc. La propuesta de valor son los
productos o servicios con los principales atributos por los cuales los clientes se
sienten atraidos y estan dispuestos a pagar. Los canales de distribucion y
comunicacion consisten en identifica a través de qué medios llegaremos a
nuestros clientes, como anuncios publicitarios, redes sociales, etc. Los tipos de
relaciones con los clientes que van desde las personalizadas como los

ejecutivos de cuenta hasta las masivas como los contact center, teniendo en
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cuenta las distintas etapas del ciclo de la relacion que son la preventa, venta,
postventa y migracion a nuevas ofertas. Las fuentes de ingresos son las fuentes
de las cuales se reciben los ingresos por la propuesta de valor que se ofrece. Se
incluyen aca: transacciones, suscripciones, servicios, licenciamiento, alquiler,
pauta publicitaria, entre otros. Los recursos clave son los recursos necesarios
para que el negocio funcione como son recursos fisicos, intelectuales, humanos
y financieros. Estos recursos pueden ser propios u obtenidos a través de
terceros. Las actividades clave son las principales actividades que deben
realizarse mediante la utilizacion de los recursos clave para producir la oferta
de valor y para gestionar las relaciones con los clientes y los aliados. Es
imprescindible concentrarse en las competencias esenciales y buscar aliados
para las demads. La red de aliados que estd conformada por los aliados y
proveedores que deben identificarse y con los que se establecen relaciones.
Para lograr ciclos de innovacion mas rapidos y exitosos cada vez es mas
importante apalancarse en recursos y actividades de terceros, con los que se
puede lograr construir o complementar la oferta de valor u optimizar costos.
La estructura de costos estd fundamentada en el listado de los costos mas
significativos del modelo de negocio, fundamentalmente recursos, actividades
y red de aliados asi como su relacion con los demas bloques. (Marquez Garcia,
2010, pp. 32-33)
- Metodologia.
La metodologia inicia con la identificacion de un problema o una necesidad y
la posibilidad de movilizar un equipo multidisciplinario para abordarlo. Luego

alrededor de un tablero que contiene los 9 bloques se va disefiando el contenido de
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los blogues mediante lluvia de ideas aportadas por el equipo. Se sugiere empezar
por los bloques de clientes y propuesta de valor que son considerador el core,
sigue los canales, el relacionamiento y las fuentes de ingreso, después se pasa a
los bloques del lado izquierdo que son los que soportan la propuesta de valor, aca
tenemos a los bloques de recursos, procesos, aliados y costos.

El modelo se desarrolla a lo largo de 6 pasos pero el disefio esta dado por los

dos primeros pasos, figura 11.

o Comunicar
Visualzar
Evaluar Innovar Planear e
el modelo .
implantar

Figura 11. Proceso de disefio de modelo Canvas.

(Marquez Garcia, 2010)
Visualizar el modelo consiste en describir el modelo existente o formular el
nuevo modelo, en la figura 12. se muestra las preguntas que pueden guiar la

construccion de cada blogue.
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PROCESOS

;Cuiles son las actividades y
procesos clave en el modelo
de negocio?

sQuiénes son los aliados
estratépicos mas impor-
tantes? RECURSOS
;Quiénes apayan con
recursos estratégicos y
actividades?
sCuales actividades inter-
nas se podrian externa- | ;cyales son los recursos mas
lizar con mayor calidad | importantes y costosos en
y menor costo? zu modelo de negocio? (Per-
sonas, redes, instalaciones,
competencias, ...

COSTOS

;Como es 1a estructura de costos?
¢;Cudles son los costos mas importantes en la ejecucion
del modelo de negocio?

PROPUESTA SEGMENTOS
DE VALOR DE CLIENTES

;Qué tipo de relaciones cons-
truye con los clientes?

;Tiene una estrategia de

gestion de relaciones?

;Qué se ofrece a los
clientes en términos
de productos y servi-
cios?

;Quiénes son los
clientes?
;Puede describir
;Cuales son aquellas los diferentes
Cosas por las que tipos de clientes
pagan los clientes? CANALES DE en los que se
;Por qué los clientes DISTRIBUCION estd enfocando?
vienen a la compa- ;En qué difieren
fiia? los sepmentos
;En qué se diferencia la de los clientes?
oferta de Ia de otros
proveedores?

;Como llega a los clientes y
come los conquista?

;A través de cuiles canales

interactiia con los clientes?

INGRESOS

;Cual es la estructura de sus ingresos?

;Como gana dinero en el negocio?

;Qué tipo de ingresos recibe? (pagos por transacciones, suscripclones y
servicios, entre otros)

Figura 12. Preguntas guia para la descripcion del modelo de negocio.

(Marquez Garcia, 2010)

Terminada la visualizacion se pasa al paso evaluar el modelo, este paso sirve

para confrontar el modelo inicial, con criterios objetivos y empleando informacion

confiable de apoyo. La figura 13. muestra las preguntas guia para esta fase segin

cada bloque amerite.
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ALIANZAS

;Se trabaja con
aliados en un
grado suficien-
te?

;Qué tan bien se
trabaja con los

dores?
;Qué tanto se
depende de los

dores?

socios y provee-

socios y provee-

PROCESOS

;Qué tan eficientes se es en
la ejecucion de las activi-
dades?

:Se hacen demasiadas acti-
vidades dentro de la misma
organizacidn, con la consi-
guiente falta de foco?

;5e dispone de los recursos
adecuados en términos de
calidad y cantidad?

;Se dispone de demasiados
recursos internamente,
lo que conduce a falta de
enfoque?

PROPUESTA
DEVALOR

;La propuesta de valor
todavia satisface
suficientemente bien
las necesidades de los
clientes?

:5e sabe como perciben
los clientes la propuesta
de valor?

;Ofrecen los competi-
dores propuestas de
wvalor similares a precios
similares o mejores?

#Qué tan bien son aten-
didos los clientes de
la empresa por otros
competidores?

RELACIONAMIENTO

;Se tiene una estrategia para rela-
cionamiento con los clientes?

;Qué tan buenas son las relacio-
nes con los mejores clientes?

;Se pasta demasiado tiempo y
dinero en relaciones con clientes
no rentables?

£0Qué tan bien se manejan las relado-
nes con los clientes? (por ejemplo:
sepuimiento, entre otros aspectos)

CANALES DE
DISTRIBUCION

;Se tiene un buen disefio de canales
de comunicadién y distribucion?

;Qué tan bien se llega a los clientes?|

;Se sabe qué tan buenos son los
canales para adquirr clientes?

;Qué tan bien integrados estan los
diferentes canales?

;Se sabe qué tan eficientes en
costos son los canales?

:5e usan los canales correctos para
los clientes correctos? (por ejem-
plo: en cuanto a rentabilidad)

SEGMENTOS
DE CLIENTES

;58 CONOCen
suficientemente
bien los clientes
y sus necesida-
des?

;Es probable que
algunos grupos
de clientes nos
abandonen
pronto?

;Podemos reagru-
par diferentes
sepmentos de
clientes suficien-
temente bien?

COSTOS INGRESOS

;La estructura de costos es adecuada? #Qué tan estables son las fuentes de ingresos?
:5e entiende con claridad qué parte del negocio | ;Qué tan diversificado es el flujo de ingresos?

involucra los maycres costos? :5Se depende de muy pocas fuentes de ingresos (clientes o negocio)?
;Qué tan eficiente es la estructura de costos? | ;Qué tan bien se manejan los precios de la propuesta de valor?

Figura 13. Preguntas clase para evaluar el modelo.

(Marquez Garcia, 2010)

Terminadas estas etapas se pasa a la de innovar, en esta etapa el modelo

sugiere el uso de mapas de valor ideados por Chan Kim y Mauborgne en su obra

el “océano azul” (Marquez Garcia, 2010), la matriz ERIC (eliminar, reducir,

incrementar y crear) es la matriz usada para disefiar la propuesta de valor

(«WorldRole», 2016). Es una matriz de facil uso porque carece de requisitos

formales para aplicarla. No importa tanto la forma si no como se construye

(Fosterwit, 2015). El rubro eliminar permite identificar todo aquello que no le

aporta valor a nuestro cliente por tanto debiéramos desechar. El rubro reducir se

refiere a disminuir los excesos respecto a lo que piden los futuros clientes.

Incrementar todas las variables que quedan por debajo de las expectativas de los

clientes. Crear nuevas variables al producto que sean valoradas por el cliente

(Fosterwit, 2015).
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2.2.4. El proceso de segmentacion.

La segmentacién de mercados conlleva a tener diferencias operativas. La
segmentacion puede tener variables personales y variables organizacionales.
Dentro de las variables organizacionales podemos mencionar a:

- Régimen que puede ser privado, estatal, ONG, etc.

- Giro/Rubro.

- Tamano.

- Nacionalidad.

- Ubicacién y cobertura.

- Nivel tecnologico del cliente.

- Criterios de compra.

- Aplicacion (ejemplo, hay productos que para una empresa puede ser insumo

y para otra, producto de limpieza).

- Volumen de compra.

- Nivel de lealtad, etc.

Del total de variables se selecciona las que caracterizan el total del mercado
objetivo. Por ejemplo, si estariamos evaluando el mercado de automoviles, las
variables que lo caracterizan serian:

- Edad

- Poder adquisitivo

- Género

- Ocupacion/Profesion

- Ciclo de vida familiar

- Estado civil

- Estilo de vida
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- Nivel de uso

- Motivo de uso

Nuevamente se filtra la lista en funcion de los intereses del negocio, aln
cuando las variables resulten muy atractivas se recomienda escoger no mas de
tres. Para el ejemplo del mercado de automoviles podriamos quedarnos con:

- Poder adquisitivo

- Ocupacion/Profesion

- Estilo de vida.

Ahora el siguiente paso implica segmentar a las variables. Para el ejemplo
podriamos realizar la segmentacion que se muestra en la tabla 1:

Tabla 1. Esquema segmentacion del mercado total de automdviles

Poder adquisittve OcupacionProfesion  Estilo de vida

Alto Ama de casa Elegante
Medio Alio Estudiante Sport
Medio Empleado Practico
Medio bajo Transportista Econdmico
Bajo Diplomatico Seguro
Aventurero
Mercado total: 5 X 6 X 6

= 180 segmentos

Fuente: (Lerner Geller, 2017)
Se contabiliza el total de segmentos por variable y se multiplica los resultados
que en el ejemplo resultd en 180 segmentos.
Finalmente, es funcion de factores del mercado objetivo como demanda y
tendencias del segmento, competencia, compatibilidad, objetivos, etc se delimita
el mercado objetivo que queremos atender. Para el ejemplo el esquema del

mercado objetivo final se aprecia en la tabla 2.
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Tabla 2. Esquema de mercado objetivo

Poder adquisitive  OcupacionProfesion  Estilo de vida

Alto Ama de casa Elegante
Empleado
Diplomatico Seguro
Mercado total: 1 X 3 X 2
= 6 segmentos

Fuente: (Lerner Geller, 2017)
Siguiendo el mismo método del paso previo se multiplica los segmentos
resultantes para obtener el nimero de segmentos totales que atenderemos (Lerner

Geller, 2017).

2.3. Definiciones conceptuales

Los términos citados a continuacion se comprenderan de acurdo a la definicion
detallada en cada uno de los casos a fin de evitar confusion con los diferentes
modos de comprenderlos de acuerdo a diferentes autores:

a. Asesor: “dicho de un letrado que por razén de oficio debe aconsejar o ilustrar
con su dictamen” (ASALE, s. f.)

b. Blueprint: es una simple especificacidn que describe una idea, como puede
ser una nueva funcionalidad o proceso, y registra informacidn para mostrar en
qué estado de implementacion se encuentra y quienes estan involucrados. Son
usados para organizar y mantener un registro completo de la implementacion
de nuevas funcionalidades ya que ordenan las primeras ideas hasta la
implementacion. Con muy poco esfuerzo puede crearse un mapa de ruta

(«Como trabajar con blueprints sin perder la cabeza | Victoria Martinez de la
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Cruz», 2013)

c. Consultoria: de acuerdo al instituto de consultores de empresas del Reino
Unido es “el servicio prestado por una persona o personas independientes y
calificadas en la identificacion e investigacion de problemas relacionados con
politicas, organizacion, procedimientos y métodos; recomendaciones de
medidas apropiadas y prestacion de asistencia en la aplicacion de dichas
recomendaciones” (Trujillo Talero & Pérez Arcila, 2013, p. 9)

d. Micro empresa: empresa que cuenta con 1 a 10 trabajadores e ingresos
anuales hasta 150 UIT equivalentes a S/. 540 000. (Godoy, 2014)

e. Negocio: “aquello que es objeto o materia de una ocupacion lucrativa o de
interés” (ASALE, s. f.).

f. Ontologia: “formas o esquemas de representacion de conceptos abstractos en
forma universal” (Marquez Garcia, 2010)

g. Pequeiia empresa: empresa que cuenta de 1 a 100 trabajadores e ingresos
anuales no mayores a 1700 UIT equivalentes a S/. 6 120 000, que seran
reajustados cada dos afios por el ministerio de economia y finanzas (MEF), de
acuerdo con la variacion del PBI. (Godoy, 2014)

h. Proceso: secuencia de pasos dispuestos con algin tipo de logica que se

enfoca en lograr alglin resultado especifico («Procesos Industriales», 2016)

2.4. Predictor

Si se disefia una propuesta de negocio de servicios profesionales entonces

mejora el desempefio empresarial de las MYPE(S).
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CAPITULO 3
PROCEDIMIENTO METODOLOGICO



3.1. Unidad de analisis, tipo de investigacion, disefio de investigacion,

cumplimiento de objetivos

3.1.1. Unidad de anélisis.
Cada una de las MY PE(s) que formaron el grupo de estudio.

3.1.2. Grupo objeto de estudio.

30 MYPE(s) que operen en la ciudad de Cajamarca, que se desarrollan en
cualquier giro, captadas a través de redes de contacto profesionales y

empresariales.

3.1.3. Tipo de investigacion.

La investigacion es basica porque busca aumentar la teoria, por lo tanto, se
relaciona con nuevos conocimientos («La investigacion bésica y la investigacion
aplicaday, 2009) y en este estudio se pretende proporcionar conocimiento de
como se encuentra el desempefio empresarial de las MYPE(s) en la ciudad de
Cajamarca y de otro lado como se puede disefiar un modelo de negocio de

servicios profesionales enfocado en el desempefio operacional de las MY PE(s).

3.1.4. Disefo de investigacion.

El nivel de disefio de investigacion para la presente investigacion es descriptivo
ya que se investigd caracteristicas particulares del objeto de estudio (Bernal
Torres, 2010) y de caracter propositivo ya que se propone una alternativa de
solucion al problema diagnosticado («Estudios Propositivos by Karla Salazar on
Prezi», 2014) en este estudio se propone un modelo de negocio como posible

solucion al desempefio operacional de las MYPE(s), figura 3.1
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3.1.5. Metodologia.

Para poder conseguir informacion de las 30 MY PE(s) objetivo se elabord una
lista de prospectos usando las redes de contacto empresariales y profesionales de
la tesista. Luego se procedio a planificar las entrevistas mediante una agenda de
citas que se coordind con cada representante via telefonica. Las entrevistas se
iniciaron con una presentacion de la tesista y del cuestionario, luego se procedid a
aplicar la entrevista que durd aproximadamente 30 minutos. Con los datos se
procedio a calcular el porcentaje de cumplimiento de desempefio de las empresas
por cada uno de los 6 dominios de la evaluacion para, finalmente, obtener el
porcentaje de cumplimiento de desempeiio empresarial total. Terminada la primera
etapa, se procedid a disefiar una propuesta de modelo de negocio enfocado en el
desempefio empresarial de las MYPE(s) y a proyectar el efecto de la propuesta en

el incremento del nivel de desempefio empresarial diagnosticado.

3.2. Matriz operacional de variables, dimensiones e indicadores
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Variable

Tabla 3. Matriz operacional de variables e indicadores

Definicion Conceptual

Dimension

Indicador

X. Propuesta de
Negocio de
servicios
profesionales.

Los servicos profesionales

pertenecen a la industria
encargada de brindar

funciones técnicas. Pueden

gstar a cargo de

profesionales independientes
o empresas especializadas.
Algunos gemplos son los

servicios sanitarios,

consultoras, servicos legales,
servicos de ingenieria (bbva)

X1: Segmentos de
clientes

X2: Relaciones con
clientes

X3: Canales de
distribucion v
comunicacion

X4 Propuesta de valor
X5: Actividades clave
X6: Recursos clave
X7-Red de aliados

X8&: Costos

X0 Fuentes de ingreso

% de cumplimiento del disefio de la
ditnension
%o de cumplimiento del disefio de la
dimension
%o de cumplimiento del disefio de la
dimension
%o de cumplimiento del disefio de la
dimension
%o de cumplimiento del disefio de la
dimension
% de cumplimiento del disefio de la
ditnension
%o de cumplimiento del disefio de la
dimension
%o de cumplimiento del disefio de la
dimension
%o de cumplimiento del disefio de la
dimension
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T1: Gobierno . - o ) ) ) )
v _ coherencia % de cumplimiento del domin Y1.1.4, Y115 Y116,
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. S 122 Contabilidad financi
Y2 Administraciony {:m a]jm_ g dmmra g cumblimiento del domin Y221 1222, 228,
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empresarial (EPM) es un lizjgales 3 . . ¥2.4.1.
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T. Desempefio
empresarial

procesos utilizados para
administrar el rendimiento
empresarial y las
metodologias que apoyan
estos procesos include
(BwC, 2017, p.3).

Y3: Persona

Y4: Modelos de
fiegocio

Y3: Procesos

V6: Medicion, analisis v
desempefio

3.1 Integracion de personal
¥3.2 Capacitacién y desarrollo

4.1 Propuesta de valor

4.2 Clientes

4.3 Comercializacidn

¥4 4 Relacion con proveedores

T35.1 Proceso

6.1 Medicion, analisis ¥
desempetio

% de cumplimiento del domin

% de cumplimiento del domin

% de cumplimiento del domin

% de cumplimiento del domin

¥3.11,v3.12,¥3.13,
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Y611, ¥6.12, ¥6.13,
Y6.14,, Y6.1.5, Y6.L6.

herramienta de
diagnostico para
la pequefiay
microempresa

37



3.3.  Técnicas de recoleccion de datos. Descripcion de

los instrumentos. Procedimientos

3.3.1. Técnicas de recoleccion de datos.

A continuacion, en la tabla 4, se detalla las técnicas e instrumentos utilizadas
en el presente estudio:

Tabla 4. Detalle de técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Técnica Justificacion Instrumentos  Aplicado en

Se justifica en el sentido de que nos Herramienta de

permitio establecer contacto directo evaluacion

con las personas que son la fuente  empresarial

de informacion de una manera MYPE. Empresarios

Entrevista
flexible donde el cuestionario MYPE(s)

) Lapicero.
funciona como una guia que soporto
el acto permitiendo profundizar en

temas que lo requieran.

3.3.2. Descripcidn del instrumento.

Aspectos generales.

El instrumento con el que se levanto la informacion sobre el nivel de
desempefio empresarial de las MYPE(s) fue desarrollado por Maria Aravena,
Camila Fara y Victoria Torres en su tesis denominada Creacion de una herramienta
de diagndstico para la micro y pequefia empresa (facultad de economia y negocios
de la Universidad de Chile) . La maqueta de esta herramienta se construyo a partir
de una caracterizacion de las MYPE(s) en Chile, de los requerimientos de

organizaciones que trabajan directamente con estas, y de modelos chilenos e
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internacionales que se usan para medir la calidad de la gestion empresarial, a todo
ello se sumo teorias en gestion, calidad y mejora continua. La herramienta busca
levantar informacion de la empresa de manera general identificando nivel de
desarrollo de diversas areas y puntos de mejora. La herramienta recomienda no
emplear omisiones salvo puntos que no apliquen a la empresa o cuando quien usa
el modelo solo desea evaluar ciertos aspectos de la gestion de la empresa.
Objetivo de la herramienta.

La herramienta tuvo como objetivo medir el desempefio empresarial del sector
MYPE, a través de un evaluador externo (el investigador en este caso) para evitar
levantar informacion subjetiva producto del aprecio que puede tener el empresario
por su propia empresa.

Estructura de la herramienta.

La herramienta consta de dominios, subdominios y criterios. Los dominios
representan areas relevantes de las MYPE(s), los subdominios areas especificas de
los dominios, y los criterios indicadores que fueron evaluados en una escala de 4
puntuaciones, con posibles resultados de no desarrollado, escasamente
desarrollado, parcialmente desarrollado, ampliamente desarrollado. Los dominios
trabajados fueron:

- Gobierno empresarial y estrategia.
- Administracion y contabilidad.

- Personas.

- Modelo de negocio.

- Procesos.

- Medicion, andlisis y desempefio.
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Personalizacion de la herramienta al estudio.

La herramienta da la opcion de personalizarla en funcién al estudio que se
desea realizar. Las personalizaciones para este estudio fueron:

- Porcentaje de evaluacion de los criterios.

- Se disef6 una escala de medicion final de tres niveles: menor a 50% nivel
bajo, de 51% a 75% nivel intermedio, de 76% a 100% nivel avanzado.

- Se mantuvo los 6 dominios, pero, los criterios trabajados fueron 55, se
desestimo los relacionados a temas legales, tributarios, s6lo se tom6 dos
preguntas de este tema, pero de manera general. También se desestimo
algunas preguntas que resultaban redundantes en coordinacion con la
opinion del experto que evaluo la herramienta (Apéndice 1).

Aplicado a:

La herramienta fue aplicada a la persona que conozca todo lo concerniente a la
empresa, en este caso se aplico a los empresarios mismos mediante una entrevista
de 30 minutos de duracion aproximadamente.

Procedimiento:

- Presentacion de la tesista explicando el motivo y la intencion del estudio.

- Presentacion de la herramienta explicando su contenido y a
confidencialidad de la informacion.

- Entrevista propiamente dicha, en la que se iba aclarando algunos términos
o conceptos no manejados por el empresario, o se iba acomodando en
funcion a si la empresa era de produccion de bienes o servicios.

- Agradecimiento por la informacion brindada y compromiso se hacer llegar

los resultados finales.
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- Compilacién de la informacion para su posterior procesamiento.

3.4. Técnicas para el procesamiento de la informacion

Siguiendo las recomendaciones del instructivo de la maqueta, se procedio a
procesar la data en Exel:

- Primero: se vacio la informacion en una base de datos.

- Segundo: se calcul6 el porcentaje de cumplimiento por dominio por cada
empresa evaluada.

- Tercero: se calculo el porcentaje de cumplimiento medio por dominio.

- Cuarto: al mismo tiempo se saco el nivel promedio por subdominio y luego
por dominio usando medias simples, en base a la nivelacion de 1 a 4.

- Quinto: se saco la media total del porcentaje de cumplimiento medio entre
los 6 dominios.

- Sexto: se procedio a presentar la informacion en nivel de cumplimiento por
subdominio y dominio, el porcentaje de cumplimiento por dominio y general
usando indicadores numéricos y colorimétricos.

- Sétimo: se presento los porcentajes de cumplimiento en una grafica de barras

y en una grafica de redes.

3.5.  Aspectos eticos de la investigacion:

Yo, Mylena Karen Vilchez Torres, identificada con Documento Nacional de
Identidad N° 26707148, egresada de la Maestria Administracion estratégica de
negocios (MBA Gerencial) de la Universidad Privada Antonio Guillermo Urrelo
(UPAGU), quien ha elaborado el proyecto de investigacion denominada:
“Propuesta de negocio de servicios profesionales enfocado en el desempefio
empresarial de la pequefia y microempresa. ”’, asumo la responsabilidad ética de la

presente investigacion, la cual ha sido elaborada por mi autoria y en el mismo no
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existe plagio de ninguna naturaleza, se deja expresa constancia que las citas de
otros autores han sido debidamente identificadas y referenciadas en la

investigacion.
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CAPITULO 4
PRESENTACION DE RESULTADOS



4.1. Diagnostico del nivel del desempeiio empresarial de las MYPES(s)

4.1.1. Dominio 1: Gobierno empresarial y estrategia.

Este dominio busca determinar si la empresa tiene clara su razon de ser, a
donde quiere llegar y los mecanismos que usa para lograrlos (Aravena Lienqueo
etal., 2012). La tabla 5. muestra que en este dominio las empresas se
encuentran en promedio en un nivel 3 (parcialmente desarrollado):

Tabla 5. Dominio 1: Gobierno empresarial y estrategia

Subdominio Nivel
Estrategia 3
Toma de deciciones v coherencia 3

El nivel 3 muestra que las empresas tienen expectativas sobre a donde quieren
llegar, pero en su mayoria les falta definir un horizonte de tiempo e indicadores
que les permita medir como avanzan en la consecucion de esa vision. Tienen clara
su razén de ser, pero no usan la planificacién estratégica como herramienta de
gestion que les permita manejar sus intenciones a mediano y largo plazo. Las
decisiones se fundamentan mas en la experiencia del empresario y el
conocimiento que tiene del mercado y del cliente, pero no se usa técnicas
analiticas para validar esta informacion aun cuando en algunos casos si levantan

informacion.

4.1.2. Dominio 2: Administracion y contabilidad.

Este dominio busca determinar como el empresario maneja sus procesos
internos, sus recursos, los mecanismos de control que establece y acciones de
mejora continua (Aravena Lienqueo et al., 2012). La tabla 6. muestra que en
este dominio las empresas se encuentran en promedio en un nivel 3

(parcialmente desarrollado):
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Tabla 6. Dominio 2: Administracion y contabilidad.

Subdominio Nivel
Adsministracion de la empresa 3
Contabilidad financiera 3
Cumplimiento de normas legales 3
Contabilidad tributaria 3

El analisis del subdominio Administracion de la Empresa muestra que a pesar
de los esfuerzos que despliegan los empresarios, no logran generar sentido de
pertenencia en los trabajadores, y aunque existe comunicacion entre empresario y
trabajador, no existen canales formales a través de los cuales los trabajadores
hagan llegar sus opiniones, inquietudes y necesidades. Los recursos (hombre,
materiales, maquina, capital) son asignados de la mejor manera a criterio del
empresario, pero no existe evidencia que respalde si esta asignacion se realiza
teniendo en cuenta alcanzar los mejores niveles de productividad por factor de
produccion.

El subdominio Contabilidad Financiera, muestra que las empresas registran sus
costos, pero éste tema, dejan que sea manejado por el contador de tal manera que
aun cuando existe una estructura de costos y estados financieros, su disefio solo se
cumple con fines tributarios. EI empresario maneja conceptos basicos de costos e
ingresos, pero no realiza un analisis financiero del contenido de estos documentos
que le permita tomar decisiones, no investiga costos ocultos, no calculan capital
de trabajo, y no monetiza las mermas.

Los subdominios Cumplimiento de Normas Legales y Contabilidad Tributaria
fueron evaluados en solo 3 niveles, los resultados muestran que en todos los casos
las empresas evaluadas cumplen con los requisitos minimos legales de

funcionamiento y responsabilidades tributarias.
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4.1.3. Dominio 3: Persona.

Este dominio busca determinar las relaciones contractuales entre empresas y
trabajadores, como salarios, jornales, incentivos, clima laboral y desarrollo
(Aravena Lienqueo et al., 2012). La tabla 7. muestra que en este dominio las
empresas se encuentran en promedio en un nivel 3 (parcialmente desarrollado):

Tabla 7. Dominio 3: Persona.

Subdominio Nivel
Integracion personal 3
Capacitacion y desarrollo 3

El analisis del subdominio Integracion Personal muestra que no existe
mecanismos estructurados de reclutamiento y seleccidon de personal, en su mayoria
solo se considera aptitudes basicas. Las labores en algunos casos se encuentran
documentadas, pero en su mayoria no se encuentran debidamente delimitadas o
son disefiadas sin tomar en cuenta la flexibilidad en los cargos. No existe
evidencia que permita validar que los salarios se fijan considerando aspectos como
exigencias del puesto, diferencia de capacidades, evaluaciones del mercado. Se
cumple con normas basicas de proteccion al trabajador. No existe planes de
manejo de conflictos. Las celebraciones se ajustan a las basicas como navidad,
aniversario de la empresa o cumpleafios.

El subdominio Capacitacion y Desarrollo muestra que los empresarios se
preocupan por desarrollar las capacidades de sus trabajadores, pero las acciones
para lograrlo no se encuentran inmersos en un plan estratégico, si no que se dan en
funcion de como se van presentando las oportunidades. Ellos tambien aprecian el
hecho de capacitarse, pero en su mayoria postergan esta actividad por lo

multifuncional de sus labores y al igual que sus trabajadores no incluyen su
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formacién dentro de un plan estratégico.

4.1.4. Dominio 4: Modelo de negocio.

Este dominio busca determinar qué tanto las empresas conocen y gestionan
su propuesta de valor, como buscan relacionarse con sus clientes, los
mecanismos que usan para llegar a ellos, y sus vinculos con los proveedores
(Aravena Lienqueo et al., 2012). La tabla 8. muestra que en este dominio las
empresas se encuentran en promedio en un nivel 3 (parcialmente desarrollado):

Tabla 8. Dominio 4: Modelo de negocio.

Subdominio Nivel
Propuesta de valor 3
Clientes 3
Comercializacion 3
Eelacion con proveedores 3

El analisis del subdominio Propuesta de Valor, muestra que intuitivamente el
empresario conoce la propuesta de valor de su empresa, pero no emplea
mecanismos para determinarla y tiene dificultad para definirla. De otro lado no
cuenta con mecanismos que le permita validar que la propuesta calza con las
necesidades o intereses de los clientes, asi mismo la falta de definicion no permite
que precise cudles son las competencias clave de la empresa que aseguren el
brindad la propuesta de valor, y al mismo tiempo desconoce la propuesta de valor
de sus competidores.

En el subdominio Clientes las estrategias de fidelizacién no contemplan
aspectos importantes como segmentacion, y los niveles de satisfaccion del cliente
no se miden, y si se miden, solo sirve para hacer mejoras puntuales al producto,
pero no hay un seguimiento de la mejora de la relacion con el cliente.

En el subdominio Comercializacion se aprecia que el precio se fija en funcion
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del mercado, pero no existe mecanismos o evaluaciones de busqueda de costos

ocultos. La mayoria usa publicidad, pero no existe evidencia que permita afirmar

que el empresario mide la calidad de la publicidad y la proporcion de clientes que

se incorporan a través de esta via. Y respecto a canales de distribucidn, si estan en

una constante bisqueda de como llegar de mejor manera a sus clientes, pero se
hace de manera intuitiva, no hay una planificacion que permita guiar estas

actividades.

En el subdominio Relacion con Proveedores el analisis muestra que no existe

mecanismos formales de seleccion de proveedores, por tanto, tampoco se evalua la

calidad de insumos y suministros.
En conjunto, el nivel 3 de los subdominios, muestra que las cadenas de
suministros no se encuentran integradas y no estan disefiadas en funcién a la

propuesta de valor de la empresa.

4.1.5. Dominio 5: Procesos.

Este dominio busca determinar cdmo la empresa gestiona sus procesos de
produccidn o servicio (Aravena Lienqueo et al., 2012). La tabla 9. muestra que
en este dominio las empresas se encuentran en promedio en un nivel 3
(parcialmente desarrollado):

Tabla 9. Dominio 5: Procesos.

Subdominio Nivel

Procesos 3

Este dominio cuenta con un solo subdominio que son los procesos en si. Los

resultados muestran que las empresas no cuentan con mecanismos que les permita
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generar mayor valor o productividad por factor de produccion. No manejan planes

de gestion de la calidad, de gestion de almacenes.

4.1.6. Dominio 6: Medicidn, analisis y desempefio.

Este dominio busca determinar si la empresa mide, analiza y toma decisiones
sobre la informacion que posee (Aravena Lienqueo et al., 2012). La tabla 10.
muestra que en este dominio las empresas se encuentran en promedio en un
nivel 3 (parcialmente desarrollado):

Tabla 10. Dominio 6: Medicién, analisis y desempefio.

Subdominio Nivel

Medicion, analisis v desempefio 3

Este dominio mostré que las empresas no cuentan con métricas para sus
procesos, manejan tan solo la utilidad, pero desconocen otros indicadores
financieros que podrian apoyar sus decisiones, algunas observan el
comportamiento de sus ventas o servicios, pero no cuentan con planes de accion
frente al comportamiento de la demanda. No se presta atencion a la evaluacion del

desempefio del trabajador y a su nivel de satisfaccion.

4.1.7. Resultados comparativos por dominio.

En la tabla 11. se aprecia que el grado de cumplimiento total promedio con
respecto a los 6 dominios es del 72 %, ubicandose en un nivel intermedio de la

escala de medicion.
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Tabla 11. Resultado evaluacion diagndstica.

% de cumplimiento total: 770/,
% de cumplimiento por Area
Dominio 1: Dominio 2: Dominio 3: Dominio 4: Dominio 5: Dominio 6:
Gobierne empresarial Administracion v P hdodelo de Proce :j:imm
v estrategia contabilidad ssona negocios peesos dnw;;mj:ﬂ
68% 16% T4% 14% 4% 63%
En donde:

De 51% a 75% El dominio se encuentra desarrollado a nivel mtermedio
De 76% a 100% El dominic se encuentra desarrollade a nivel avanzado

Siguiendo las sugerencias de la maqueta, se procedi6 a mostrar los resultados en

un diagrama de barras y de redes.
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Medidan, analisis y desempefio 63%

Drominio &:

Procesos 4%

Modelo de negodos T4%

Perzona 74%

Administracion y contabilidad T6%

Gobierno empresarial y estrategia 6%

Dominie 1. | Dominio 2 | Dominio 3; | Dominio 4 Dominia 5

% de cumplimiento

Figura 15. Porcentaje de cumplimiento por area.

En la figura 15 se aprecia que a nivel de percepcion de los entrevistados de
30 empresas de Cajamarca - 2017, tienen el 76 % de cumplimiento del dominio
2 (Administracion y contabilidad) considerando los subdominios de
administracion de la empresa, contabilidad financiera, cumplimiento de normas
legales y contabilidad tributaria; en el dominio 3 (Persona), tienen un grado de
cumplimiento del 74 % en lo que respecta a los subdominios de integracion
personal y capacitacion y desarrollo; en el dominio 4 (Modelo de negocios), el
grado de cumplimiento es del 74 % en los subdominios de propuesta de valor,
clientes, comercializacion y relacion de proveedores; en el dominio 5
(Procesos), cumple en 74 %; en el dominio 1 (Gobierno empresarial y
estrategia), cumple en un 68 % en los subdominios de estrategia y toma de

decisiones y coherencia; y en el dominio 6, tiene un grado de cumplimiento del
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63%, siendo éste el nivel mas bajo.

Dominio 1: Gobiemo
empresarial y estrategia
100%

Dominio 6: Medicion, .j}'?r?_ltml:l_.z-: .
anslisisyv des = Jgsg dministracion y
naliziz y desempeno E3% contabilidad

Dominio 5: Pr::E;:s?%“‘ 7% Daminio 3 Persona

74%.

Dominio 4: Modelo de
negodos

Figura 16. Porcentaje de cumplimiento por area.

En la figura 16 se observa el estado actual del grado de cumplimiento de los
dominios. EI dominio 2 es el mayor valorado en la escala de 0 % a 100% (76 % de
cumplimiento), ubicandose en el nivel avanzado; le sigue los dominios 3, 4 y 5
(74 % de cumplimiento), ubicandose en el nivel intermedio; el dominio 1 tiene un
68 % de cumplimiento, se ubica en el nivel intermedio; y por Ultimo el dominio 6
es el que tiene menor valoracidn (63 %). En conclusion, es pertinente aplicar
propuestas de mejora en los 6 dominios en estudio para la micro y pequefia

empresa de Cajamarca - 2017.

4.1.8. Discusién de los resultados.

Se dice que los problemas que presentan las MYPE(s) van mas alla e

implican barreras econdmicas, administrativas y de informacion (Villalobos,
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2016), el estudio muestra que efectivamente toda la estructura empresarial de
las MY PE(s) se encuentra en proceso de desarrollo, pero el mayor aporte del
estudio, es el nivel de desarrollo que presentan en el dominio medicidn, analisis
y desempefio (63%). Mediante este indicador podemos ver la deficiencia que
presentan las MY PE(s) para poder levantar informacion de sus procesos,
procesarlos, analizarlos y tomar decisiones en funcién de ello. No es que las
MYPE(s) no manejen indicadores, de hecho, si manejan algunos indicadores de
alli el nivel 3 alcanzado, pero son indicadores muy basicos que ademas no estan
integrados a lo largo de todo el proceso de generacidn del bien o servicio. Los
empresarios conocen sus negocios, en el mejor de los casos saben en cuanto se
encuentran sus ingresos pero no van mas alla a realizar estudios como cuales
son los ingresos por tipo de producto, o cuanto rinde cada factor de la
produccion, las eficiencias, ciclos, menosauin se realiza calculos como la tasa
de perpetuidad (Court, 2017). Manejan el concepto de satisfaccion del cliente y
algunos manifiestan que lo miden, pero no hay evidencia clara de que se tome
decisiones planificadas respecto a los resultados que obtienen, y si miramos
dentro de la empresa se descuida medir el nivel de satisfaccion del cliente
interno que en este caso es el trabajador. Lo que no se puede medir no se puede
mejorar, y lo que no se mejora se degrada («Lo que no se mide, no se puede
mejorar», 2015). Esta frase tan conocida expresa en si misma la importancia de
que las MYPE(s) cuenten con un buen sistema de medicion y anélisis de
desempefio que les permita en el tiempo tener una evidencia objetiva no sélo de
como van, si no, de hacer estimaciones en el tiempo que les permita proyectarse

en el futuro.
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Junto al tema de medicion, analisis y desempefio, aparece el tema de la
contabilidad financiera, hay muchos elementos a medir en una empresa, pero lo
que es claro es que todo finalmente se puede expresar monetariamente a través
de una estructura adecuada de costos y los estados financieros. La contabilidad
financiera entrega informacion base para la toma de decisiones (Molina, 2013),
por tanto los empresarios deben conocer y valorar la importancia de los
indicadores financieros para la toma de decisiones y dejar de lado el concepto
que la contabilidad solo tiene fines tributarios.

El planeamiento estratégico es la herramienta que permite a la empresa mirar
hacia el futuro identificando tendencias y temas en funcién de los cuales se
deben alinear las prioridades organizacionales.(Graham, 2017). Es decir es la
herramienta por excelencia que nos permite mantenernos en el mercado, de
donde nace todo el quehacer de la empresa, sin embargo las MYPE(s) fracasan
antes de los 5 afios («Consultoria de Pymes», 2010). El estudio muestra
coherencia con estas afirmaciones en el sentido que el tema de gobierno
empresarial y estrategia ocupa el segundo lugar en nivel de desempefio mas bajo
(68%). Al igual que la medicion, el analisis y el desempefio, las empresas,
aungue sea de manera intuitiva, saben a dénde quieren llegar y conocen el
trabajo que desarrollan dia a dia, el problema esta en que al no tenerlo plasmado
y no planificar su actuar en funcion de ello, pierden la perspectiva en el camino,
lo que lleva al empresario a tomar decisiones en funcion del dia a dia, o por el
entusiasmo, o por la confianza en su experiencia, por mencionar lo que se logré
captar durante las entrevistas. En el mejor de los casos llegamos a encontrar

empresas que tienen plasmada su mision y vision, pero al indagar un poco
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respecto a su contenido notamos deficiencias como falta de temporalidad o
indicadores en la vision, o auto concepto en la mision. Y en general
practicamente casi la totalidad de empresas no cuentan con un plan estratégico.
Entregar valor al cliente y obtener valor para la empresa a cambio de ello es
el principal foco de atencion del marketing, de hecho, las compariias méas
exitosas comparten la pasion por comprender las necesidades de sus clientes y
consideran de gran importancia las relaciones que establecen con ellos (Kotler
etal., 2012). Los resultados muestran que las MYPE(s) conocen de alguna
manera a sus clientes, pero no se evidencia que exista una clara inclinacién a
comprender sus necesidades para ofrecerles una propuesta de valor alineada a lo
esperan recibir. En el mejor de los casos se practica la evaluacion del nivel de
satisfaccion del cliente, pero alli queda, no se evidencia un trabajo estructurado
y organizado para establecer mecanismos de relacionamiento, o innovar los
canales de distribucién a fin de llegar de la mejor manera al cliente y tener
informacidn constante sobre su comportamiento. Esta falta de precision en lo
que el cliente realmente espera recibir genera un impacto en cadena que se
desplaza a lo largo de toda la cadena de suministros, porque entonces si no se
tiene claro la propuesta de valor, cdmo se puede organizar operaciones para
generar el bien o servicio esperado, cdmo abastecimiento puede tener claro la
seleccion de proveedores que debe realizar si esta se fundamenta en dotar de lo
necesario para crear el valor esperado. En una MYPE en promedio no se puede
hablar de cadena porque no la hay, la parte comercial, de operacion y de
abastecimiento trabaja de manera desarticulada y en tinieblas por un usar un

término al tratar de explicar que trabajan, pero sin tener clara las
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especificaciones de su trabajo dado que las necesidades del cliente no se
encuentran debidamente identificadas. Entonces en tanto la gran empresa
entiende que la cadena de valor es mas que operaciones, compra o distribucion,
que requiere ademas de informacion proveniente de areas como finanzas (B &
Robert, 2010), las MYPE(s) apenas comprenden la utilidad de la integracion de
la cadena.

La falta de proyeccién de demandas calculadas mediante métodos
cualitativos y cuantitativos deja a la empresa sin la punta de la madeja que le
permita planificar las ventas y la produccion. Esto por tanto impacta en a su vez
en la gestion de sus almacenes para las que producen bienes y en la gestion de
recursos necesarios para atender las necesidades en las empresas de servicio. Es
clara entonces la necesidad de las MYPE(s) de aprender a disefiar y manejar sus
procesos cifiendose a las expectativas de los clientes (B & Robert, 2010).
Dentro del analisis de los procesos también es relevante destacar que las
MYPE(s) necesitan manejar el tema de las mermas, algunas mencionaron que
identifican esas mermas, pero nada mas, no hay un plan de gestion de mermas y
menos aun las han monetizado a fin de determinar el impacto que genera en los
resultados de sus estados financieros.

Finalmente es también importante mencionar que las relaciones de
dependencia y subordinacion entre empresa y trabajador estd fundamentada en
funcion de la perspectiva del empresario, y a pesar que algunas tratan de
trabajar capacitaciones, actividades de integracion, premiaciones, practicamente
la mayoria no se ha preguntado qué tan contento se encuentra el trabajador con

lo que recibe, o si lo que se le da estd acorde a sus expectativas. Recordemos
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que uno de los trabajos mas famosos de Taylor respecto a incremento de
productividad tenia como parte de los factores determinantes el incentivo a los

trabajadores (Niebel & Freivalds, 2004).
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CAPITULO 5
DISENO DE LA PROPUESTA



5.1. Disefio de una propuesta de negocio de servicios profesionales en base al
modelo Canvas, enfocado en el desempefio empresarial de las MYPES(s)

A continuacion, se presenta el trabajo realizado para disefar la propuesta de
modelo de negocio enfocado en los resultados del desempefio empresarial de las
MYPE(s), siguiendo la ontologia de disefio de un negocio de Osterwalder
(modelo Canvas). Esta metodologia propone una innovadora y sencilla manera
de disefiar el negocio enfocandonos en los aspectos clave que permitan entregar
la propuesta de valor al cliente. La metodologia implica disefiar 9 bloques
empezando por la segmentacion, luego la propuesta de valor como core del
negocio, luego se pasa a desarrollar los demas bloques de la derecha y después se
pasa a los de la izquierda que son los que soportan la realizacién de la propuesta

de valor, figura 17. (Méarquez Garcia, 2010)

Actividades Relaciones con
clave clientes

Red de Propuesta Segmentos
aliados J "\___devalor )J __de clientes
Recursos Canales de
clave distrib. y comun,
Fuentes de
Costos ingresos

L L

Figura 17. Modelo Canvas.

(Marquez Garcia, 2010)
El proceso de disefio pasa por 5 etapas, pero dada la naturaleza de la

investigacion se desarrollo las etapas uno y dos, figura 18.
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Comunicar
visulzar Evaluar Innovar » Planear g
&l modelo .
implantar

Figura 18. Proceso de disefio del modelo de negocio

(Marquez Garcia, 2010)

5.1.1. Visualizar el modelo.

Describimos los elementos del nuevo modelo de negocio en cada bloque,

usando palabras o frases cortas, la figura 19. muestra preguntas guia propuestas

por el modelo que se usé para esta etapa (Marquez Garcia, 2010).

PROCESOS

de negocio?

JsQuiénes son los aliados
estratégicos mas impor-
tantes?

sQuiénes apoyan con
recursos estratégicos y
actividades?

JsCudles actividades inter-
nas se podrian externa-
lizar con mayor calidad

y menor costa? importantes y costosos en

sonas, redes, instalaciones,
competencias, ...)

COSTOS

+Come es la estructura de costos?
+Cudles son los costos mas importantes en la ejecucidn
del modelo de negocio?

¢sCuales son las actividades y
procesos clave en el modelo

RECURSOS

;sCudles son los recursos mas

su modelo de negocio? (Per-

FROFUESTA
DE VALOR

sQué se ofrece a los
clientes en términos

de productos y servi-

cios?
+Cudles son aquellas
cosas por las que
pagan los clientes?
JPor qué los clientes
vienen a la compa-
fifa?

+En qué se diferencia la

oferta de la de otros
proveedores?

INGRESOS

+Cudl es la estructura de sus ingresos?

+Como gana dinero en el negocio?

+Qué tipo de ingresos recibe? (pagos por transacciones, suscripriones y
Servicios, entre otros)

SEGMENTOS
DE CLIENTES

RELACIONAMIENTO

#Qué tipo de relaciones cons-
truye can los clientes?

sTiene una estrategia de

gestidn de relaciones?

;Quidnes son los
clientes?

;Puede describir
los diferentes
tipos de clientes
en los que se
estd enfocanda?

(En qué difieren
los segmentos
de los clientes?

CANALES DE
DISTRIBUCION

sChmo llega a los clientes y
efimo los conguista?

A través de cudles canales
interactia con los clientes?

Figura 19. Preguntas guia para la descripcion de un modelo de

negocio.

(Marquez Garcia, 2010)
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5.1.1.1. Segmentos de clientes.

Las variables organizacionales seleccionadas para la segmentacion fueron: régimen,
giro, ubicacion, capacidad de pago (Lerner Geller, 2017), con estas variables se
procedid a calcular la cantidad de segmentos a trabajar, tablas 12, 13, 14.

Tabla 12. Variables organizacionales.

N? FACTORES O VARIABLES

1 Régimen 2
2 Giro 4
3 Ubicacion geografica 3
4 Capacidad de pago 5

media 3.5

Tabla 13. Seleccidn de variables a trabajar.

Seleccion de variables

1 Capacidad de pago 5 1
2 Giro 4 08
3 Ubicacion geografica 3 0.6

Tabla 14. Clasificacion por cada variable a trabajar.

Capacidad de pago Giro Régimen
Alto Energia v minas publico

Bajo Maestranza privado
Turismo
Agroindustria
Sahd
Alimentos
Entrenamiento
Comerciales
Financieras
Educacion
Textil

[ ]

11 2
= 15 segmentos

Mercado total:

Como se aprecia en la tabla 14. el esquema del mercado total incluye 15
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segmentos, luego teniendo en cuenta los factores de seleccion del mercado
objetivo, en este caso basado en los intereses lucrativos y de desarrollo que
busca el modelo de negocio (Lerner Geller, 2017), se obtuvo el esquema final

del mercado objetivo que resulto en un total de 8 segmentos, tabla 15.

Tabla 15. Clasificacion por cada variable a trabajar.

Capacidad de page Giro Régimen
Alto Energia v minas publico
Maestranza privado
Turismo
Apgroindustria

Mercado objetvo = 1x4x2 = 8 segmentos

En funcidn a estos resultados se procedio a investigar a través de la web que
instituciones dentro de estos segmentos se encuentran trabajando en desarrollar
las capacidades empresariales de las MYPE(s) en la ciudad de Cajamarca y que
puedan calificar como potenciales clientes. Asi encontramos a la Asociacion los
Andes de Cajamarca (ALAC) que es una organizacion corporativa que surgio
como parte del programa de en responsabilidad social de Minera Yanacocha,
precisamente una de sus lineas de intervencidn que se ajusta a nuestra propuesta
de valor es la de desarrollo de actividades productivas y empresariales
(«Asociacion Los Andes de Cajamarca», s. f.). FONCREAGRO, es una
asociacion civil sin fines de lucro que también es financiada por Minera
Yanacocha y que tiene entre sus lineas de accidn a la capacitacion empresarial en
busca de la innovacion y potencializacion de recursos del sector agropecuario
(FONCREAGRO, 2017). El ministerio de comercio exterior y turismo

(MINCETUR) la Cooperacidn Suiza, vienen desarrollando programas de apoyo
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a productores y MYPE(s) exportadoras en las regiones de Piura, San Martin y
Cajamarca («MINCETUR», s. f.). EI ministerio de la produccion destina
capitales para fortalecer a las MYPE(s), en el 2015 destin6 S/. 10 millones para
capacitar a este sector («Diario Correo», 2015). La Camara de Comercio y
Produccion de Cajamarca trabaja por el bienestar de sus asociados y entre sus
actividades siempre acostumbra agendar capacitaciones en diversos temas de
indole empresarial («Camara de Comercio y Produccion de Cajamarca», 2017).
Finalmente, aun cuando en un principio no se tenia considerado tomar a las
MYPE(s) directamente como clientes por su poca capacidad adquisitiva, durante
las entrevistas realizadas, algunos empresarios manifestaron su interés por
conocer mas sobre los puntos tratados, por tanto también estan siendo
considerados dentro de los posibles clientes siempre y cuando pertenezcan a los
segmentos identificados en el esquema del mercado objetivo.

5.1.1.2. Propuesta de valor.

La propuesta de valor parte de los deseos y necesidades del consumidor
(Kotler et al., 2012), es por lo que los clientes pagan (Marquez Garcia, 2010).
En este sentido la metodologia sugiere usar los mapas de valor (matrices de 4
acciones) ideados por Chan Kimy Mauborgne, creadores de la estrategia del
mar azul (Marquez Garcia, 2010). En la figura 20. se muestra la matriz de

cuatro acciones para el modelo de negocio propuesto:
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Eliminar
El marketing sin resultados.
Cobros previos al pre diagnostico.

Gasto en tecnologia costosa.

Incrementar
El desempefio empresarial de las
MYPE(s) en finanzas corporativas,
indicadores de desempefio
empresarial, planeamiento
estratégico, gestion de la cadena de
valor,

planeacion de ventas vy

operaciones (S&OP), planes de
remuneracion e incentivos, costos y
presupuestos, gestion de residuos,
gestion de proveedores, gestion de
almacenes de las MYPE(s).

Consultoria, asesoria y ensefianza

usando el enfoque personalizado.

Reducir
La consultoria, asesoria y ensefianza

dirigida a grupos.

Crear
Herramientas e indicadores de gestion
empresarial simplificadas.
Técnicas en consultoria, asesoria,
enseflanza y

aprendizaje  para

pequefios empresarios.

Figura 20. Matriz de cuatro acciones para generar la propuesta de

(Fosterwit, 2015)

valor




5.1.1.3. Relacionamiento.

Dada la poca cantidad de clientes y los margenes que pueden aportar lo
mejor es las relaciones personalizadas (Kotler et al., 2012)
5.1.1.4. Canales de distribucion.

Dado que lo que se brinda son servicios profesionales, el modelo de canal de
distribucion es directo (Lerner Geller, 2017), en este caso a través de los
profesionales socios o contratados.
5.1.1.5. Ingresos.

Los ingresos provienen a través de transferencia bancaria por los servicios de
consultoria, asesoria y ensefianza, y por suscripciones a nuestros boletines. Para
ello es preciso la apertura de una cuenta corriente. En la figura 21. se muestra
los requisitos que debe cumplir la empresa para poder acceder a este tipo de

cuenta:

Documentos solicitados

En copia legalizada o fedateada por FFNN o Asistente

[] 1. Testimonio de la Escritura Piblica de Constitucién de la Empresa, asi Solicitar en Notaria
como de la Escritura Pablica Aclaratoria y/o de Modificacién de Estatutos,
si los hubiere.

[ 2. Actas de Directorio o Testimonio de nombramiento y designacién de Solicitar en Notaria

gerentes, apoderados y representantes de la empresa, de no constar en los
documentos sefalados en el punto 1*

En copia simple

[ 3. Copia literal actualizada de la partida electrénica en la que corre inscrita la Solicitar en
Empresa en el registro de Personas Juridicas de los Registros Publicos. Registros Publicos
L] 4. Copia de los Documentos de identidad de los representantes legales de la Cliente

empresa (DNI, Carné de Extranjeria, Pasaporte).

Formulario anexo al contrato

L] 1. Cartilla Informativa en original y copia Descargar de
www.vigbep.com

Figura 21. Requisitos para apertura de cuenta corriente Banco de
Crédito del Peru
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5.1.1.6. Procesos.

Los procesos clave son la consultoria, asesoria y ensefianza, para los cuales
se ha desarrollado un bosquejo de Plan de Consultoria, Asesoria y Ensefianza
con los siguientes items:

Objetivo:

Establecer las pautas a considerar durante los procesos de consultoria, asesoria

y ensefianza.

Definiciones:

Consultor: persona experta en una materia sobre la que asesora

profesionalmente.

Asesor: que aconseja o ilustra

Enseflanza: sistema o método de dar instruccion. Conjunto de

conocimientos, principios, ideas, etc, que se ensefian a alguien.

Alcance

Orientado a los profesionales asociados o contratados que brindan servicios

de consultoria, asesoria y ensefianza para CIDEP Consultores.

Responsabilidades

Todos los profesionales asociados y contratados deben:

- Preparar, actualizar y personalizar los planes de asesoria, consultoria y

ensefianza de acuerdo a la especializacion a la que responden.
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- Presentar y validar con la gerencia los pre diagnosticos a fin de que ésta
establezca las pautas contractuales directamente con el cliente.

- Presentar a la gerencia los programas de trabajo para la respectiva
validacion.

- Todos los planes deben incluir la fase de pre diagnostico, diagndstico, de
desarrollo y de evaluacion de resultados.

- Coordinar con la gerencia el cronograma mensual de trabajo.

- Entregar a la gerencia las evidencias fisicas y electronicas de los servicios
prestados.

- Asistir a las revisiones periodicas de los servicios prestados.

Adicional a estos procesos tenemos las actividades de investigacion que
permitan desarrollar herramientas e indicadores de gestion empresarial
simplificadas y las técnicas en consultoria, asesoria, ensefianza y aprendizaje para
pequefios empresarios, mencionadas en la propuesta de valor.

5.1.1.7. Recursos.

El recurso clave son los profesionales asociados y contratados, quienes deben
demostrar un impecable historial académico y profesional a quienes se puede
ubicar en centros de educacién superior.

5.1.1.8. Alianzas.

- Redes de profesionales dedicados a la consultoria, asesoria y ensefianza.

- Empresas de taxi para asegurar la movilizacion del personal hacia los puntos de
trabajo.

5.1.1.9. Costos.

En la tabla 16 se muestra los principales costos identificados:
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Tabla 16. Costos asociados al modelo de negocio.

N°ORD RECURSO0S
1 Personal Consultores
Camara Fotogzrafica
21 Bienes: Equipos (rabadora

Equipo de computo

Papel bond. A4

Folder

Cartucho de Tinta negra HP
Archivador

Lapiceros

Lapices

Borrador

Cotrector
Bienes: De consumao Fesaltador

(o)
[

Engrapador

(rapas
Cuademo de Apuntes
USB
Wotas adhesivas
Petforador
Cinta embalaje.
Fotocopias
Internet

3 Servicios Teléfono
Pasajes

De ellos los mas importantes a considerar son los contos por servicios
profesionales, seguido de bienes de consumo y servicios. Para fijar el
precio/hora se considerara el tiempo en mantenimiento, el tiempo en marketing
y el tiempo en trabajo directo con el cliente, la experiencia muestra que al inicio
el tiempo en mantenimiento es mayor que el dedicado directo al cliente lo cual
se invierte a medida que la empresa adquiere experiencia (Emprendedores.es,
2016)
5.1.1.10. Visualizacion preliminar del modelo.

En la figura 22. se muestra la visualizacién preliminar del modelo:
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Segmentos de

Alianzas Procesos Propuesta de valor Relacionamiento ]
clientes
Consultoria -ALAC
A . . i _
soitma Personalizado FONCREAGRO
Ensefianza Avyudamos a - Ministerio de la
[nvestigacion comprender, valorar produccion
- Redes de . .
. v aplicar los Canales de - Céamara de
profesionales. Recursos .. e o . .
. conocimentos que distribuciéon COmercio
- Servicios de ..
moviidad permiten incrementar - MYPE(s) evaluadas
) Profesionales el desempefio Directo a través de /o captadas por
empresarial en las  profesionales socios v redes de contacto.
consultores .y .
MYPE(s) contratados - Cooperacion Suiza
- Mincetur
Costos Ingresos

Por servicios profesionales
Por servicios de internet, teléfono v pasajes.
Por bienes de consumo

- Venta de servicios de asesoria, consultoria,
capacitacion v entrenamiento.
- Suscripciones.

Figura 22. Descripcion de la visualizacion del modelo de negocio,

5.1.2. Evaluar el modelo.

En esta etapa se debe cuestionar al modelo, la figura 23 muestra preguntas

guia a usar (Marquez Garcia, 2010).
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ALIANZAS

¢Se trabaja con
aliados en un
grado suficien-
te?

;Qué tan bien se
trabaja con los
S0CI0S ¥ provee-
dores?

;Qué tanto se
depende de los
s0cios ¥ provee-
dores?

COSTOS

¢;La estructura de ¢

;Qué tan eficiente

;Qué tan eficientes se es en

5 hacen demasiadas acti-

RECURSOS

:5e entiende con claridad qué parte del negocio
involucra los mayores costos?

PROCESOS

la ejecucidn de las activi-
dades?

vidades dentro de la misma
organizarién, con la consi-
guiente falta de foco?

:5e dispone de los recursos
adecuados en términos de
calidad y cantidad?

:5e dispone de demasiados
IECUrsos internamente,
lo que conduce a falta de
enfoque?

ostos es adecuada?

es la estructura de costos?

:La propuesta de valor

+5e sabe como perciben

s0frecen los competi-

#Qué tan bien son aten-

PROPUESTA
DE VALOR

todavia satisface
suficientemente bien
las necesidades de los
clientes?

los clientes la propuesta
de valor?

dares propuestas de
valor similares a precios
similares o mejores?

didos los clientes de
la empresa por otros
competidores?

INGRESOS

RELACIONAMIENTO

;5e tiene una estrategia para rela-

cionamiento con los clientes?

#Qué tan buenas son las relacio-

nes con los mejores clientes?

;Se gasta demasiado tiempo y

dinero en relaciones con clientes
no rentables?

+Qué tan bien se manejan las relacio-

nes con los clientes? (por ejemplo:
seguirnientn, entre olros Aspectos)

CANALES DE
DISTRIBUCION

¢+Se tiene un buen diseno de canales

de comunicacién y distribuciin?

#Qué tan hien se llega a los clientes?
+5e sabe qué tan buenos son los

canales para adquirir clientes?

¢Qué tan bien integrados estan los

diferentes canales?

¢5e sabe qué tan eficientes en

costos son los canales?

+5e usan los canales correctos para

los clientes correctos? (par ejem-
plo: en cuanto a rentabilidad)

#Qué tan estables son las fuentes de ingresos?
#0ué tan diversificado es el flujo de ingresos?

+5e depende de muy pocas fuentes de ingresos (clientes o negocio)?
#0ué tan bien se manejan los precios de la propuesta de valor?

SEGMENTOS
DE CLIENTES

;5e conoen
suficientemente
bien los clientes
¥ sus necesida-
des?

#Es probable que
algunos grupos
de clientes nos
abandonen
pronto?

;Podemos reagru-
par diferentes
segmentos de
clientes suficien-
temente bien?

Figura 23. Preguntas clave para evaluar el modelo

(Mérquez Garcia, 2010)

5.1.2.1. Seg

mentos de clientes.

No se puede afirmar que se conoce lo suficiente al cliente sin embargo cada

contacto con el cliente es una oportunidad de seguir conociéndolo. Aun asi

existe la posibilidad de que algunos clientes nos abandonen al optar por

servicios parecidos a los ofrecidos o por la idiosincrasia del empresario que

tienen a confiar mas en su experiencia.

5.1.2.2. Propuesta de valor.

No hay métrica para determinar si la propuesta satisface lo suficiente al

cliente, en todo caso en la puesta en marcha se debe seguir realizando ajustes a la

propuesta, pero algo que si se puede afirmar es que al realizar las entrevistas a las

empresas todas se mostraron interesadas en conocer mas sobre los temas
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tratados, se percibid sorpresa al hacer preguntas como si evaltan el nivel de
satisfaccion de sus trabajadores, o si contabilizan mermas, o si usan los estados
financieros para tomar decisiones, por mencionar dos ejemplos.

5.1.2.3. Relacionamiento.

La estrategia de relacionamiento consiste en mantener una data detallada por
cliente que incluye informacion geogréafica, psicogréafica, y de comportamiento
de compra (Kotler et al., 2012)
5.1.2.4. Canales de distribucion.

El Unico canal de distribucion por excelencia es el directo.
5.1.2.5. Ingresos.

Hasta que se logre fidelizar a los clientes, se prevé que los ingresos tendran
mas oscilaciones, es por ello que la estrategia implica eliminar al maximo
costos fijos como alquiler de local.
5.1.2.6. Procesos.

La estrategia que permite canalizar este bloque es el disefio de manuales de
procesos y procedimientos que permita conducir y medir las actividades clave.
5.1.2.7. Recursos.

Aunque el modelo implica la contratacion de terceros para brindar los
servicios profesionales, de primera intensién solo se trabajara con los
consultores socios, dejando la probabilidad de contratacion de terceros solo para
contingencias. Para evitar escasez del recurso es esencial que hay mas de un
consultor con manejo de los temas ofertados.
5.1.2.8. Alianzas.

Dada la presencia de los consultores socios, el modelo depende muy poco de
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las alianzas.

5.1.2.9. Costos.

Al revisar nuevamente la estructura de costos llegamos a la conclusion que

es la adecuada.

5.2. Proyectar los efectos del disefio de negocio de servicios profesionales en el

desempefio empresarial de las MYPES(s)

Propuesta de valor.

Efecto esperado

Ayudamos a comprender, valorar y
aplicar los conocimientos que permiten
incrementar el desempefio empresarial
en las MYPE(s), mediante nuestros
servicios de consultoria en finanzas
corporativas, indicadores de desempefio
empresarial, planeamiento estratégico,
gestion de la cadena de wvalor,
planeacion de ventas y operaciones
(S&OP), planes de remuneracion e
incentivos, costos y presupuestos,
gestion de la produccion, gestion de

proveedores, gestion de almacenes de

las MYPE(s).

Los empresarios conocen la estructura
basica de un sistema de costos.

Los empresarios toman decisiones
empresariales en funcion del analisis
de sus estados financieros.

Los empresarios manejan indicadores
de procesos y toman decisiones en
funcion de ellos.

Los empresarios manejan la intencion
y aspiracion de sus empresas usando
el planeamiento estratégico.

Los empresarios

pronostican

demandas, manejan sistemas
agregados y sistemas maestros de
planificacion de la produccion.

Los empresarios manejan planes de
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seleccion de proveedores.

Los empresarios manejan sistemas de
gestion de almacenes.

Los empresarios cuentan con planes
de remuneracién e incentivos a los

trabajadores.
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Conclusiones

1. Se logr6 determinar el nivel de desempeiio de las MYPE(s) en funcion de
subdominios y dominios y el porcentaje de cumplimiento de desempefio por

dominio y general de las 30 MYPE(s) evaluadas.

2. Se disend una propuesta de modelo de negocio enfocado en el nivel de
desempeiio de las MYPE(s) usando la metodologia de Osterwalder (modelo

Canvas).

3. Existe base tedrica para proyectar que la propuesta de valor del modelo de
negocio podria mejorar los niveles de desempefio empresarial de las

MYPE(s)
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Sugerencias

1. Se sugiere seguir mejorando la herramienta diagnostica separando una
herramienta enfocada en MYPE(s) que producen bienes, otra enfocada en
MYPE(s) dedicadas a la comercializacion, y otra enfocada en MYPE(s) que

producen servicios.

2. Se sugiere usar herramientas de segmentacion y matrices para determinar la

propuesta de valor.
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APENDICE 1:

Instrumentos de recojo de informacion

GUIADE ENTREVISTA

Aplicado a:
Fecha:

DOMINIO Y1: GOBIERNO EMPRESARIAL Y ESTRATEGIA
SUBDOMINIO Y1.1: ESTRATEGIA

Y1.1.1. Se ha establecido correctamente la Mision (Razén de ser) de la Empresa,
considerando las preguntas: ¢Qué ofrezco? ¢ A quién(es)? Y (Cdmo Ofrezco?

concreta y
correctamente.

correctamente la
razon de ser de la
empresa.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
No existe nocion de | Tiene nocién de la Existe mision, pero | Existe mision
la Mision de la razon de ser de la no responde a todas | (conocida y/o
Empresa (desconoce |empresa, pero no se | las preguntas, o bien, |escrita)
el concepto). encuentra establecida | no representa correctamente

establecida, que
responde a las
preguntas qué, a
quién y como.

horizonte temporal e indicadores cuantificables

Y1.1.2. Existe correcto establecimiento de la Vision de la Empresa, considerando

por lo que no tiene
definida la vision de
la empresa

que no esta
correctamente
establecida.

Escasamente Parcialmente Ampliamente

No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado

(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)

No existe nocion de | Tiene nocion del Existe vision, pero no | Existe vision

la Vision de la objetivo final de la contiene un horizonte | (conocida o escrita)

empresa. empresa, pero no temporal apropiado, |correctamente
tiene claridad de su | o bien, no es posible |definida, acorde al
proyeccion futura, cuantificarla, por lo | negocio,

estableciendo
horizonte tempora
e indicadores
cuantificables.
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Y1.1.3. Existe planificacion estratégica formal de mediano/largo plazo, que permite llevar

a cabo la mision y vision de la empresa.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
No planifica Tiene planificacion | Tiene estrategia de Existe
estratégicamente en | estratégica, pero no | mediano/largo plazo | planificacion

el mediano/largo
plazo, realiza todo en
funcion del dia, por
lo que no sigue las
lineas de la misiéony
vision de la empresa.

se adapta a las lineas
centrales del negocio,
definidas en mision y
vision de la empresa.

que se ajusta con la
mision y vision de la
empresa, pero no
logra llevarla a cabo
en la préctica.

estratégica acorde
con la misién y
vision de la
empresa, y es
llevada a la
préctica.

Y1.1.4. El desarrollo de la estrategia empresarial, considera el impacto social externo e
interno que tienen sus acciones, e incorpora esto en politicas o acciones de mejora

continua.

No Desarrollado
(nivel 1)

Escasamente
Desarrollado
(nivel 2)

Parcialmente
Desarrollado
(nivel 3)

Ampliamente
Desarrollado
(nivel 4)

No esta al tanto, ni se
preocupa del impacto
social que genera el
negocio, por lo que
no esta establecido en
una estrategia.

Esta en conocimiento
del impacto que
genera pero no lo
considera en el
desarrollo de su
estrategia.

Realiza ajustes en el
desarrollo de la
estrategia para evitar
un impacto negativo
socialmente, pero no
esta concretamente
incorporado en la
estrategia.

Esta al tanto del
impacto social que
genera,
considerandolo en
el desarrollo la
estrategia en el
mediano/largo
plazo,
estableciendo
politicas y
realizando planes
de accion claros
para mejorar la
relacion Empresa
Entorno
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Y1.1.5. El desarrollo de la estrategia empresarial apunta a la generacion de sostenibilidad
de mediano/largo plazo de la empresa, considerando el impacto en el medio ambiente en
cuanto a la utilizacion responsable de los recursos disponibles, y el manejo de desechos

contaminantes.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
La estrategia no La estrategia Existe una estrategia | El desarrollo de la
considera la contempla el empresarial de estrategia apunta a

sostenibilidad del
negocio en el tiempo,
y menos, su impacto
en el medio
ambiente, en cuanto
a la utilizacion de los
recursos y manejo de
desechos de manera
responsable.

mediano/largo plazo
del negocio en su
desarrollo, pero no
incorpora, como
principio, la
utilizacién y manejo
responsable de los
recursos y los
desechos.

mediano/largo plazo
que incorpora la
utilizacion
responsable de
algunos recursos o
manejo de desechos,
pero no se han
considerado todos
aquellos recursos
criticos necesarios.

generar
sostenibilidad en el
mediano /largo
plazo del negocio,
considerando
ademas que éste no
afecte y/o impacte
negativamente al
medio ambiente,
utilizando y
manejando
responsablemente
SUS recursos y
desechos.

Y1.1.6. Se consideran distintos escenarios en la planificacion estratégica formal de la
empresa que le permite enfrentar posibles contingencias.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
No considera Considera en su Incorpora en la Toma en
cambios en los planificacion solo los | planificacion de la consideracion
agentes del mercado | cambios por empresa, algunos de | distintos

que podrian afectar
su estrategia, y
cumplimiento de
objetivos.

estacionalidad o
fechas importantes, u
otro escenario de
manera superficial.

los cambios en los
actores del mercado
que pueden influir en
su desempefio, pero
no periodicamente.

escenarios, que
podrian influir en
el desempefio de la
empresa, y los
incorpora
periddicamente
para enfrentar
posibles
contingencias.
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SUBDOMINIO Y1.2: TOMA DE DECISIONES Y COHERENCIA

Y1.2.1. Las decisiones son tomadas con informacion objetiva del mercado, clientes e

historial (experiencia) de la empresa/emprendedor.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
El empresario Las decisiones son Se toman decisiones | Las decisiones son
frecuentemente evita |tomadas en baseala |enbasea la tomadas en base a

tomar decisiones, y
cuando se ve forzado
a hacerlo, no
considera las
oportunidades ni
barreras del mercado.

experiencia de la
empresa/empresario,
sin incorporar
informacion del
mercado relevante
que podria afectar el
desempefio.

experiencia del
empresario y
superficialmente con
algunos aspectos de
la informacion del
mercado.

la experiencia del
empresario y de la
informacion
relevante del
mercado y clientes

Y1.2.2. La toma de decisiones se encuentra sujeta a la planificacion estratégica y lineas
centrales de la empresa, atendiendo a objetivos prioritarios y otros que les secundan.

No Desarrollado
(nivel 1)

Escasamente
Desarrollado
(nivel 2)

Parcialmente
Desarrollado
(nivel 3)

Ampliamente
Desarrollado
(nivel 4)

No se consideran los
objetivos de corto y
mediano plazo en el
momento de tomar
decisiones, por lo
tanto no existe
coherencia entre lo
que se hace y lo que
se quiere lograr.

Se consideran los
objetivos de corto
plazo al momento de
tomar decisiones,
dando prioridad a los
mas importantes para
el negocio, obviando
decisiones que tengan
directa relacion con
la planificacion
estratégica de
mediano plazo.

Se consideran los
objetivos de corto y
mediano plazo para
la toma de decisiones
pero no se priorizan
las decisiones acorde
al presupuesto de la
empresa o las
prioridades
estratégicas de ésta

Se consideran los
objetivos de corto,
y mediano plazo,
asi como también
se prioriza de
acuerdo a la
importancia,
presupuesto de la
empresay la
prioridad
estratégica que
tienen dichas
acciones en la
empresa.
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DOMINIO Y2: ADMINISTRACION Y CONTABILIDAD
SUBDOMINIO Y2.1: ADMINISTRACION DE LA EMPRESA.

Y2.1.1. El empresario es capaz de transmitir los objetivos y estrategia de la empresa hacia
el resto de los trabajadores, a modo de generar un sentido comun y de pertenencia a la

organizacion.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)

No existe claridad de
los objetivos y
estrategia de la
empresa que permita
al empresario
transmitir al resto de
la organizacion.

Solo el empresario es
quien conoce los
objetivos y estrategia
de la empresa,
acotando el
conocimiento y
eficiencia de la
misma

El empresario es
capaz de transmitir
objetivos y estrategia,
sin embargo éstos no
logran generar
sentido comdn ni de
pertenencia en todos
los miembros de la
organizacion.

El empresario es
capaz de transmitir
objetivos y
estrategia,
generando sentido
comuny de
pertenencia en
todos los miembros
de la organizacion.

Y2.1.2. Existen canales, formales y/o informales, mediante los cuales los trabajadores
puedan dar a conocer sus opiniones y sugerencias respecto a temas que puedan llevar a
una mejora de los procesos, relaciones, u otro, dentro de la empresa.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
La empresa no Si bien no existen Existen canales en Existen canales
genera canales en los | canales claros, pero | los cuales los mediante los cuales

cuales los empleados
pueden dar a conocer
sus opiniones 'y
sugerencias respecto
a temas que puedan
llevar a una mejora
continua de la
empresa.

igualmente se
transmiten las
opiniones
informalmente al
duefio de la empresa,
el cual las escucha
pero rara vez
considera dentro de
los planes de mejora
de la empresa.

empleados pueden
dar a conocer sus
opiniones 'y
sugerencias, pero
éstas no son tomadas
en cuenta en la toma
de decisiones con
frecuencia.

los empleados
pueden dar a
conocer opiniones
y sugerencias que
pueden llevar a una
mejora los
procesos,
relaciones, u otro,
dentro de la
empresa.
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Y2.1.3. El administrador/duefio planifica, asigna y organiza los recursos con los que
cuenta la empresa, para alcanzar los mejores niveles de productividad

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
No existe claridad de | Se asigna y organiza | Se planificany Se planifican,
como planificar, los recursos sinuna | asignan los recursos, |asignany

asignar y organizar
los recursos para
obtener mejores
niveles de
productividad.

planificacion previa,
de acuerdo a las
situaciones del
momento, por lo que
no se logra un
incremento en la
productividad.

pero no estan
correctamente
organizados para
lograr alcanzar
mejores niveles de
productividad, o
bien, no cuentan con
escalas para
medirlos.

organizan los
recursos de manera
correcta, lo que
permite obtener
mejores niveles de
productividad,
observables y
medibles.

SUBDOMINIO Y2.2: CONTABILIDAD FINANCIERA

Y2.2.1. Los gastos personales del/los duefio/s de la empresa se encuentran separados de
los gastos realizados por la empresa, no incluyéndose ninguno dentro del otro.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
El patrimonio de la | Existe separacion de |Los patrimonios de la | Los gastos

empresa y del
empresario no se
encuentra separado,
por lo que el duefio
no tiene
conocimiento de los
gastos que
corresponden a la
empresa y los que
corresponden a sus
gastos personales.

gastos, sin embargo
esto no es respetado
frecuentemente,
utilizando dinero de
la empresa para
gastos personales y
viceversa en
reiteradas ocasiones.

empresa y duefio se
encuentran
separados, pero no
logra tener claridad
de cuanto porcentaje
de los gastos basicos
(luz, agua, gas,
internet, etc.)
corresponden a la
empresa y cuales al
empresario.

personales del/los
duefo/s de la
empresa se
encuentran
separados de los
gastos realizados
por la empresa, no
incluyéndose
ninguno dentro del
otro.
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Y2.2.2. Se lleva un registro de los retiros de productos/servicios y las mermas ocurridas

mes a mes, ya sea de manera digital o en papel.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
No se conocen las Se llevaregistro de | Existe registro de los | Se lleva un registro
mermas, ya que no se | los productos, sin productos/servicios, |de retiro de

Ileva un registro de
productos/servicios
producidos.

embargo se
desconoce la cantidad
de mermas, en
cantidad y dinero.

pero éste no es
actualizado con
frecuencia, por lo que
las mermas podrian
estar sub valoradas.

productos y
mermas ocurridas
mes a me ya sea en
digital o papel.

Y2.2.3. Esta determinado, y se realizan estimaciones periddicas del capital de trabajo con
el que debe contar la empresa para realizar sus operaciones, ya sea de forma mensual,

trimestral, semestral, anual, u otro.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
No se encuentra Se define capital de | Se define Se define

establecido el capital
de trabajo con el que
debe contar la
empresa para realizar
sus operaciones.

trabajo, pero este no
incluye aspectos
importantes tales
como el desfase entre
el pago a proveedores
y el de clientes a la
empresa.

correctamente el
capital de trabajo, sin
embargo no se
actualiza cuando
ocurren cambios en
costos o en la
demanda.

correctamente el
capital de trabajo
de la empresa, y se
actualiza
periodicamente.
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Y2.2.4. La empresa posee un plan de cuentas, donde se identifica y diferencian los costos
fijos, variables, directos e indirectos de fabricacion, ingresos u otros hechos contables

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)

La empresa no posee
un plan de cuentas.

La empresa no posee
un plan de cuentas
completamente
desarrollado. Solo se
han identificado
costos e ingresos, sin
tener un mayor nivel
de detalle respecto de
éstos.

La empresa posee un
plan de cuentas,
donde se encuentran
asignados claramente
los costos, se ha
clasificado la
procedencia de los
ingresos, etc. Sin
embargo, no todas las
cuentas se registran,
por desconocimiento
0 conveniencia.

La empresa posee
un plan de cuentas,
donde registra
todos los costos,
separados por su
naturaleza,
ingresos, etc.

Y2.2.5. Se planifican las inversiones que deben realizarse en la empresa, incluyendo las
que corresponden a recambio de activos fijos, evaluando plazos, presupuesto, y

alternativas de financiamiento.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)

No se tiene claridad
ni menos se planifica
las inversiones que
debe realizar la
empresa.

Las inversiones se
realizan de forma
espontanea, sin una
planificacion previa,
segun la urgencia.
Ademas no se
considera el recambio
de activos fijos.

Se planifican todas
las inversiones que
debe realizar la
empresa, sin embargo
no se incluyen las
alternativas de
financiamiento o
plazos para
realizarlas.

Se planifican todas
(incluye recambio
de activo fijo)
inversiones que
deben realizarse en
la empresa,
evaluando plazos,
presupuesto, y
alternativas de
financiamiento.
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SUBDOMINIO Y2.3: CUMPLIMIENTO DE NORMATIVAS LEGALES

Y2.3.1. La empresa se ha formalizado, cumpliendo con la reglamentacion y pasos ante

los organismos correspondientes

No

Parcialmente

Si

SUBDOMINIO Y2.4: CONTABILIDAD TRIBUTARIA

Y2.4.1. De acuerdo al sistema de tributacion al que se acoge la empresa, ésta lleva todos

los libros y requerimientos establecidos

No lleva los libros

Sélo algunos

Si

DOMINIO Y3: PERSONAS
SUBDOMINIO Y3.1: INTEGRACION DE PERSONAL

Y3.1.1. El administrador/duefio tiene claridad de las tareas que se deben realizar, para
cumplir con los objetivos organizacionales, existiendo la flexibilidad en los cargos si es

que fuese necesario.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
No existe claridad de |Se conocen las tareas | Las tareas se conocen | Existe una correcta
las tareas que se necesarias para el realizan. Sin asignacion de las

deben realizar para
alcanzar los objetivos
organizacionales.

cumplimiento de los
objetivos, sin
embargo, no todas se
ejercen, por distintos
motivos.

embargo, no existe la
flexibilidad dentro de
la organizacion para
que distintas areas se
apoyen en momentos
que se requiera

tareas, las que son
debidamente
cumplidas, para
alcanzar los
objetivos, con
flexibilidad en los
cargos cuando es
necesario.
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Y3.1.2. Se utilizan mecanismos establecidos (internos y/o externos) de reclutamiento y
seleccion del personal (fijo o temporal) de acuerdo a los requerimientos de la empresa.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
No existen Existe nocion de Existen mecanismos | Existeny se
mecanismos de como reclutar y de reclutamiento y utilizan
reclutamiento y seleccionar personal, |seleccion de mecanismos

seleccion del
personal (fijo y/o
temporal).

pero el criterio varia
segun la situacion en
la que se encuentre la
empresa.

personal, pero no son
utilizados con
frecuencia

establecidos de
reclutamiento y
seleccion de
personal, acordes a
los requerimientos
de la empresa.

Y3.1.3. Existe entendimiento y comunicacién empatica de forma reciproca, entre

empresario y trabajadores de la empresa.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)

No existe relacion
entre el empresario y
los miembros de la
organizacion

Existe una escasa
relacion entre
trabajadores y
empresario

Generalmente el
empresario y sus
trabajadores
mantienen
comunicacion y
relacion empatica.

El empresario
siempre mantiene
una buena
comunicacion con
sus empleados,
empatica y
facilitadora para la
resolucién de
conflictos, u otro.
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Y3.1.4. En el caso de que se integra un familiar a la empresa, el empresario se asegura
que la persona este capacitada para cumplir las labores del puesto.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)

El empresario no
considera cuan
capacitados estan los
familiares que
trabajaran en la
empresa.

Sélo en algunas
circunstancias
considera
superficialmente si
los familiares estan
capacitados para
realizar el trabajo

El empresario toma
en consideracion
aptitudes basicas,
pero éstas no tienen
relacion directa con
el trabajo que
realizard su familiar

El empresario, se
asegura que el
familiar que
integrara al negocio
esté capacitado
para cumplir las
laborales del cargo
asignado.

Y3.1.5. La empresa cuenta con un plan de remuneracion, en el cual los sueldos se
encuentran correctamente definidos, considerando los valores de mercado y las

capacidades del personal.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
La empresa no cuenta | Si bien la empresa no | La empresa cuenta Se cuenta con un
con un plan de cuenta con un plan de | con un plan de plan de

remuneraciones
donde se establezcan
los sueldos para cada
cargo, ya sea de
acuerdo a las
capacidades de los
trabajadores, a las
exigencias del cargo,
a la comparacién con
el mercado, u otro

remuneraciones, Si se
considera el valor de
mercado para los
sueldos de los
trabajadores, o bien
las exigencias propias
del cargo como
referencias para los
valores entregados.

remuneraciones, el
cual no siempre es
consultado para la
contratacion de
nuevo personal, o
bien se encuentra
subvalorado o
sobrevalorado
respecto del mercado.

remuneraciones, en
el cual los sueldos
se encuentran bien
definidos,
considerando
valores de
mercado,
exigencias del
cargo, capacidades
de la persona y la
capacidad de la
empresa para
cumplir con éste.
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Y3.1.6. La empresa cuenta con instrumentos de reconocimiento y estimulos por el buen

desempefio y logro de metas.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
No cuenta con La empresa solo La empresa tiene Los mecanismos de
ningun tipo de entiende los claro que los incentivos para un

instrumento para
estimular el
desempefio de los
trabajadores, mas que
el sueldo que reciben.

instrumentos de
incentivos como
aquellos monetarios,
por lo que solo los
plantea cuando la
empresa puede llevar
a cabo ese gasto

incentivos pueden ser
monetarios 0 no
monetarios, pero no
siempre se pueden
Ilevar a cabo por
limitaciones de
tiempo y
presupuesto.

mejor desempefio
son parte
importante de la
empresa por lo que
son parte de la
planificacién de
cada afio.

Y3.1.7. Se han establecido dentro de la administracion de la empresa, politicas que
permiten proteger a sus miembros, las cuales estan ajustadas a las normativas

internacionales de los derechos del trabajador.

No

Algunas se encuentran ajustadas

Si

Y3.1.8. Existen identificacion y manejo de conflicto.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
No se identifican Se identifica el Cuando existen El conflicto se
situaciones conflicto, y se maneja | conflictos, estos son |identifica a tiempo,

conflictivas, ni se
manejan.

de forma muy
informal y escasa.

considerados por la
empresa y se trabaja
por solucionarlos, sin
existir un protocolo o
guia para ello.

y se maneja bajo
las pautas que la
empresa ha
establecido,
escrituradas o no.

Y3.1.9. Existen ritos o celebraciones que se realicen a nivel interno (aniversarios, fiestas)

No, nunca

A veces se realizan

Si, periodicamente
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SUBDOMINIOY3.2: CAPACITACION Y DESARROLLO

Y3.2.1. La empresa realiza capacitaciones al personal mediante invitaciones a cursos de
especializacidn, talleres de perfeccionamiento, procesos guiados, otros.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
No se planifica la Se considera la Existen planes para | La capacitacion en
capacitacion, ni se posibilidad de capacitar al personal, | el puesto de los

capacita.

capacitar a algunos
trabajadores cuando
es estrictamente
necesario, para suplir
falencias
situacionales de corto
plazo.

pero se implementan
con dificultad, ya que
no es incorporado en
la planificacion
estratégica.

trabajadores es
esencial para la
empresa por lo que
es prioridad y se
lleva a cabo
periddicamente.

Y3.2.2. El empresario se capacita para mejorar sus habilidades de gestion.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
Se considera la El empresario El empresario se El empresario ve su
capacitacion como reconoce la necesidad | capacita propia capacitacion
una actividad de capacitarse, sin esporadicamente, como parte
innecesaria para el embargo, considera | cuando es fundamental para
desarrollo personal y | que el gasto en estrictamente mejorar la gestion
de la empresa. tiempo y dinero es necesario. de la empresa, por

superior a los
beneficios que
obtendria post
capacitacion.

lo que se capacita
constantemente.

94



DOMINIO Y4: MODELOS DE NEGOCIOS

SUBDOMINIO Y4.1: PROPUESTA DE VALOR

Y4.1.1. La empresa tiene correctamente definida la propuesta de valor que ofrece a sus
clientes.

No Desarrollado
(nivel 1)

Escasamente
Desarrollado
(nivel 2)

Parcialmente
Desarrollado
(nivel 3)

Ampliamente
Desarrollado
(nivel 4)

No existe nocion del
valor que otorga a sus
clientes.

Sabe lo que ofrece,
pero no tiene claridad
del valor agregado en
relacion a la
competencia.

Conoce su valor
agregado, pero no
sabe como definirlo y
resaltarlo
correctamente frente
a la competencia.

La propuesta de
valor esta definida
(conocida o escrita)
correctamente y la
empresa sabe como
resaltarla con los
productos/servicios
que ofrece.

Y4.1.2. El empresario detecta correctamente las necesidades y/o problemas que intenta
satisfacer con su propuesta de valor.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
Desarrolla la Conoce las La propuesta de valor | Su propuesta de

propuesta de valor en
base a sus recursos,
sin tener claridad de
cuales son las
necesidades de sus
clientes.

necesidades de los
clientes, pero su
propuesta de valor no
satisface dichas
necesidades
correctamente.

contiene factores que
satisfacen
necesidades basicas
de sus clientes, sin
agregar mayor valor.

valor contiene
factores
determinantes para
la satisfaccion de
las necesidades de
sus clientes.
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Y4.1.3. Se desarrollan los productos/servicios en base a la segmentacion de los clientes.

No Desarrollado
(nivel 1)

Escasamente
Desarrollado
(nivel 2)

Parcialmente
Desarrollado
(nivel 3)

Ampliamente
Desarrollado
(nivel 4)

No tiene claridad del
mercado/cliente que
quiere satisfacer con
los producto/

servicios que ofrece.

Algunos clientes se
encuentran definidos,
pero éstos no son
todos sus segmentos
efectivos.

Tiene segmentado el
tipo de clientes a
quien ofrecer su
producto/ servicio,
sin embargo, la
segmentacion no es
correcta.

Los productos
/servicios estan
correctamente
disefiados y
dirigidos de
acuerdo a la
segmentacion de
clientes.

Y4.1.4. El empresario tiene conocimiento de sus competidores y de su propuesta de valor,
tomandolo en consideracion en sus planes de accion para generar mayor valor.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
No conoce a sus Conoce a sus Conoce la propuesta | Tiene

competidores

competidores, pero
no esté al tanto de su
propuesta de valor.

de valor de sus
competidores, pero
no la considera en
sus planes de accion
para generar mayor
valor.

conocimiento de la
propuesta de valor
de sus
competidores y lo
toma en
consideracion
periddicamente en
sus planes de
accion, para
generar mayor
valor.
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Y4.1.5. Se identifican y potencian las competencias claves de la empresa.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
No existe claridad de | Se reconocen algunos | Se identifican las Se identifican y
cudles son las aspectos competencias claves | potencian las

competencias claves
con las que cuenta la
empresa.

diferenciadores
respecto a los
competidores, pero
no se identifican
claramente como
competencias claves.

de la empresa, pero
no son potenciadas
de manera Optima.

competencias
claves de la
empresa,
entendiendo la
diferencia concreta
de las acciones que
generan mayor
valor al negocio.

SUBDOMINIO Y4.2: CLIENTES

Y4.2.1. La empresa cuenta con estrategias de fidelizacion de clientes actuales y

potenciales.
Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
La empresa no cuenta | Solo se realizan Se realizan La empresa cuenta

con estrategias para
fidelizar a sus
clientes actuales ni
potenciales.

pequerios esfuerzos
en relacion al trato
con los clientes, pero
no se establecen
estrategias de
fidelizacion de sus
clientes.

estrategias concretas
de fidelizacion al
cliente, pero éstas no
estan correctamente
dirigidas al grupo
objetivo.

con las estrategias
necesarias y
correctas para
fidelizar a sus
clientes actuales y
potenciales.
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Y4.2.2. La empresa ocupa la informacion sobre el nivel de satisfaccion y reclamos para
mejorar el producto y/o servicio, y las relaciones con sus clientes.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
Las evaluaciones de | Se cuenta con Se cuenta con Se realizan
la satisfaccion del algunos sistemas de | sistemas de evaluaciones

cliente no estan
dentro del espectro
de actividades de la
empresa

evaluacion que
permiten conocer el
grado de satisfaccion
del cliente, pero no
son utilizados con
frecuencia para
mejorar la relacién
con estos, ni tomar
decisiones referentes
a este tema.

evaluacion que
permiten conocer el
grado de satisfaccion
del cliente, utilizados
en momentos
puntuales, para
mejorar el producto
y/o servicio ofrecido,
pero no para mejorar
las relaciones con sus
clientes.

constantes sobre el
producto/servicio
ofrecido, que
permiten conocer el
grado de
satisfaccion del
cliente, y utilizar
esta informacion
para mejorar las
relaciones con
estos.

SUBDOMINIO Y4.3: COMERCIALIZACION

Y4.3.1. Los canales de distribucion con los que cuenta la empresa son efectivos,
entregando asi los productos de forma rapida, facil y oportuna

No

Parcialmente

Si
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Y4.3.2. La empresa se encuentra en una constante busqueda de innovacion de canales de
distribucion, lo que permite estar mas cerca de los clientes y sus necesidades.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
No se buscan formas | Ocasionalmente se Se buscan nuevosy | Se busca
de innovar en buscan nuevos mejores canales de constantemente

canales de
distribucién.

canales de
distribucion, pero
estos no permiten
estar mas cerca de
sus clientes

distribucion que
permitan estar mas
cerca de sus clientes,
pero éstos son
llevados a la practica
con escasa
frecuencia.

innovar en canales
de distribucion que
permitan estar mas
cerca de sus
clientesy
necesidades. Las
alternativas son
evaluadas y
llevadas a la
practica de forma
efectiva.

Y4.3.3. La empresa realiza publicidad, ya sea pagada o gratuita, con el objetivo de
mantenerse cercanos a los clientes actuales, y captar nuevos consumidores.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
La empresa no Se cuenta con escasa | Cuenta con La publicidad logra
realiza publicidad de | publicidad, la cual publicidad necesaria |acercar a la

sus productos
/servicios.

carece de atractivo
para sus clientes, y
no logra capturar
NUevos
consumidores.

para mantenerse
cercanos a sus
clientes actuales,
pero no logra
capturar nuevos
consumidores.

empresa con sus
clientesy a la vez
es atractiva
capturando nuevos
consumidores.
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Y4.3.4. Se utiliza algun mecanismo establecido para fijar los precios de los productos y/o
servicios de la empresa con informacion del mercado y costos asociados.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
Los precios se Los precios Los precios fijados | Los precios
establecen establecidos toman consideran el precio | establecidos,

intuitivamente, sin
hacer un analisis del
precio del mercado, o
de los costos
asociados.

en consideracion solo
los de mercado, sin
incorporar un analisis
de los costos reales
de la empresa
asociados a los
productos vendidos.

de mercado y los
costos directos de
produccion, pero no
incorporan otros
gastos que influyen
indirectamente.

cumplen con un
mecanismo claro
de fijacion, el cual
integra precios de
mercado, costos
asociados y utilidad
por producto.

Y4.3.5. Las personas a cargo del proceso de ventas, son guiadas mediante una estrategia
previamente establecida que permite maximizar su alcance e impacto.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
No existe una Existe una estrategia | Existe una estrategia | Existe una

estrategia establecida
que permita
maximizar el alcance
e impacto en el nivel
de ventas.

de ventas, pero ésta
solo se enfoca en
mejorar el impacto
con sus actuales
clientes, no asi para
aumentar el alcance,
y capturar nuevos
consumidores.

de ventas
previamente
establecida que
permite maximizar el
alcance e impacto,
pero la empresa no
cuenta con personal
adecuado para lograr
llevarla a cabo en su
totalidad.

estrategia de ventas
previamente
establecida que
permite maximizar
alcance e impacto,
con un personal
apto para lograr
llevarla a la
préctica
correctamente.
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SUBDOMINIO Y4.4 RELACION CON PROVEEDORES

Y4.4.1. La empresa cuenta con mecanismos y criterios establecidos para seleccionar a los
propuesta de valor de ésta.

proveedores de acuerdo a la

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
No se cuenta con La empresa Se establecen Se establecen

mecanismos y
criterios de seleccion
establecidos que
permitan obtener
insumos acordes con
la propuesta de valor
de la empresa.

selecciona solo en
funcion de precio,
obviando otras
caracteristicas tales
como calidad,
cercania, descuentos
u otras que sean
relevantes para el
abastecimiento de
insumos.

algunos mecanismos
y criterios de
seleccion de
proveedores, pero
estos no siempre se
ajustan a la propuesta
de valor ni son
cumplidos en la
practica.

mecanismos y
criterios de
seleccion de
proveedores
correctamente
definidos, y son
llevados a la
practica
efectivamente.

Y4.4.2. Existe una relacion de mediano /largo plazo establecida con los proveedores de la
empresa, lo que permita acceder a beneficios en la adquisicion de insumos.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
No existe relacion de | Se mantiene una Se establece Se establece una
mediano/ largo plazo |relacion de mediano | relaciones de relacion de
con proveedores. EI | plazo con mediano/largo plazo | mediano/largo
abastecimiento proveedores aun con proveedores, sin | plazo con la

sucede de acuerdo a
las necesidades que
surgen en el
momento.

cuando estos no sean
los mejores, por
desconocimiento de
otras alternativas mas
convenientes.

embargo estas n o se
concretan en
beneficios en la
adquisicion de
insumos.

mayoria o totalidad
los proveedores
relevantes de la
empresa,
permitiendo
acceder a
beneficios en la
adquisicion de
insumos.
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Y4.4.3. Dados ciertos estandares de calidad establecidos internamente, la empresa evalla
los insumos que recibe de sus proveedores para analizar la conveniencia de mantener

ciertas relaciones, o incorporar nuevas

No Desarrollado
(nivel 1)

Escasamente
Desarrollado
(nivel 2)

Parcialmente
Desarrollado
(nivel 3)

Ampliamente
Desarrollado
(nivel 4)

La empresa no
establece ningun
criterio para verificar
la calidad de los
productos de los
proveedores.

La empresa tiene solo
una nocién sobre el
producto final que
obtiene de los
proveedores.

La empresa cuenta
con criterios que le
permiten estar al
tanto de si se
cumplen ono
procesos de
manufactura
adecuados, procesos
de mejoramientos y
tiempos de entrega
establecidos, sin
embargo estos
criterios se verifican
de forma inconstante.

La empresa cuenta
con criterios que le
permitan estar al
tanto de si se
cumplen ono
procesos de
manufactura
adecuados,
procesos de
mejoramientos y
tiempos de entrega
establecidos. Esta
verifica que se
cumplan los
criterios
periodicamente.

DOMINIO Y5: PROCESOS
SUBDOMINIO Y5.1: PROCESOS

Y5.1.1. El empresario tiene claridad de los recursos claves de su proceso productivo y de
las etapas donde se produce la generacion de valor.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)

Desconoce cudles son
los recursos y
capacidades que
generan mayor valor
para el negocio.

Sabe que existen
recursos que generan
mayor valor, pero no
logra identificarlos
concretamente.

Conoce los recursos
y capacidades claves
pero no tiene claridad
de como explotarlos
para generar mayor
valor.

Existe claridad de
los recursos claves
en el proceso
productivo y la
propuesta de valor,
potenciados para
generar mayor
valor.
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Y5.1.2. La empresa tiene claridad respecto del tiempo de produccion por unidad de
producto o servicio, por lo que conoce cudl es su capacidad maxima dentro de un periodo

establecido.

No Desarrollado
(nivel 1)

Escasamente
Desarrollado
(nivel 2)

Parcialmente
Desarrollado
(nivel 3)

Ampliamente
Desarrollado
(nivel 4)

No existe nocidn del
tiempo para la
cantidad determinada
a producir
diariamente.

La cantidad a
producir se basa en la
intuicion del
empresario, pero no
existe una
planificacion de por
medio

Se planifica la
cantidad diaria a
producir pero pocas
veces se cumple con
el nimero
determinado (ya sea
Menos 0 Mas).

Se planifica y se
cumple la cantidad
a producir
diariamente.

Y5.1.3. Control de Calidad: Se cuenta con mecanismos de control de algunos de los
productos/servicios terminados, que Verifican la calidad de forma y fondo de éstos.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
El control de calidad | Solo se controla la Se hace un control de | Se hace un control
no es una de las calidad de los calidad en espacios | de la calidad con

actividades que se
lleva a cabo en la
empresa

productos con escasa
frecuencia,
especialmente
cuando ha habido
reclamos sobre el
producto entregado.

de tiempo muy
prolongados.

frecuencia,
verificando que la
calidad de la forma
y fondo de los
productos/servicios
otorgados sea
Optima.
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Y5.1.4. La empresa cuenta con inventarios de materias primas o insumaos, asi como

también de productos finalizados.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
No se hace inventario | Solo se realiza Se mantienen Se mantienen
de insumos ni inventario de los inventarios para tener | inventarios de
productos productos stock de insumos, insumos y
terminados. terminados, no asi de | pero sin un flujoy productos

las materias primas
que quedan en stock

control estable.

terminados, con un
flujo y control
constante.

Y5.1.5. Existen indicadores claves para medir el desempefio en los procesos de la

empresa

Escasamente Parcialmente Ampliamente

No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)

La empresa no tiene
identificados los
indicadores claves

La empresa ha
identificado algunos
indicadores claves,
pero no los utiliza
constantemente en
sus andlisis de
desempefio.

La empresa ha
identificado y utiliza
indicadores claves de
desempefio. Sin
embargo, existen
indicadores
relevantes que no se
han considerado

La empresa ha
determinado
correctamente sus
indicadores claves
para medir el
desempefio de los
procesos, y los
utiliza de manera
sistematica
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DOMINIO Y6: MEDICION, ANALISIS Y DESEMPENO
SUBDOMINIO Y6.1: MEDICION, ANALISIS Y DESEMPENO

Y6.1.1. La empresa tiene un sistema de informacidn sobre costos y margenes que le
ayude a definir la toma de decisiones sobre sus productos o servicios.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)

La empresa no
mantiene un registro
de los costos sobre
los insumos y
tampoco de los
margenes sobre las
ventas que hace.

Se registra la
informacion de vez
en cuando para tener
una nocion del
desemperio del
negocio, sin tener un
sistema establecido
de registro.

La empresa cuenta
con un sistema para
registrar este tipo de
informacién, pero
ésta no es ocupada
con frecuencia para
tomar decisiones.

La empresa cuenta
con un sistema
donde se esclarecen
los costos sobre
todos los insumos y
los méargenes
asociados a cada
producto/servicio
que vende, y utiliza
esta informacion
para tomar
decisiones.

Y6.1.2. La empresa registra, mide y analiza la tendencia historica del flujo de caja, para

considerarlo en las decisiones futuras.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)

No hace registro del
flujo de caja por
periodo, por lo que
no se considera en las
decisiones de la
empresa.

Registra el flujo de
caja pero no se utiliza
la informacion para
tomar decisiones
futuras.

Mide y analiza la
tendencia histérica
del registro contable,
pero solo en escasas
ocasiones se utiliza la
informacién para
tomar decisiones
futuras.

Registra, mide y
analiza la tendencia
historica del
desempefio
contable de la
empresa,
considerando esta
informacién para
tomar decisiones
futuras.
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Y6.1.3. El empresario conoce, mide y analiza la rentabilidad por producto/servicio de la
empresa dentro de determinados periodos, y utiliza esta informacion para tomar

decisiones.
Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
No conoce ni sabe Sabe medir la Conoce y mide la Conoce, mide y
como medir la rentabilidad de cada | rentabilidad por analiza la

rentabilidad de cada
producto/servicio.

producto/servicio,
pero no utiliza
frecuentemente los
indicadores y menos
los toma en
consideracion en
acciones futuras.

producto/servicio,
pero no diferencia
cual es el mas
rentable, ni sabe
coémo utilizar los
indicadores para
tomar acciones
futuras.

rentabilidad por
producto/servicio,
reconoce cuales
son mas rentables y
los considera en las
acciones presentes
y futuras para
potenciar y mejorar
los resultados de la
organizacion.

Y6.1.4. El empresario mide y analiza el comportamiento de las ventas a través del
tiempo, utilizando dicha informacion para tomar decisiones.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
La mediciony Se mide el Se mide y analiza del | Se mide y analiza
analisis del comportamiento de | comportamiento el comportamiento

comportamiento de
ventas no esta dentro
del espectro de
actividades de la
empresa, por lo que
tampoco es
considerado para
tomar decisiones.

las ventas
esporadicamente, y
no se analiza ni
utiliza la informacion
para tomar acciones
necesarias en el
futuro.

historico de las
ventas pero no se
utiliza para tomar
acciones respecto a
los resultados
obtenidos.

de las ventas y se
ocupa esta
informacién para
tomar decisiones
futuras.
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Y6.1.5. Se realizan evaluaciones del desempefio de los empleados en base a metas
propuestas, con lo cual se utiliza esta informacion para tomar acciones futuras referentes

al personal.
Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
Las evaluaciones de | No existe un sistema | Se realizan Se realizan
desemperio de los claro de evaluacion | evaluaciones para evaluaciones del
empleados no estan | de desempefio de los | conocer el desempefio de los

dentro del espectro
de actividades de la
empresa

empleados, que
permita conocer,
analizar y utilizar
esta informacién para
tomar decisiones
futuras.

desemperio de los
empleados, pero no
se utiliza esta
informacién para
tomar decisiones
futuras.

empleados en base
a metas propuestas,
utilizando esta
informacién para
tomar acciones
futuras.

Y6.1.6. Se realizan evaluaciones formales para conocer el grado de satisfaccion de los
empleados y se utiliza la informacion para tomar acciones si es que fuese necesario.

Escasamente Parcialmente Ampliamente
No Desarrollado Desarrollado Desarrollado Desarrollado
(nivel 1) (nivel 2) (nivel 3) (nivel 4)
Las evaluaciones de | Se realizan Se realizan Se realizan

satisfaccion de los
empleados no estan
dentro del espectro
de actividades de la
empresa.

evaluaciones de
satisfaccion a los
empleados de manera
informal, sin mucha
preocupacion en el
tema.

evaluaciones para
conocer el grado de
satisfaccion de los
empleados, pero no
se utiliza dicha
informacién para
tomar acciones si es
que fuese necesario.

evaluaciones para
conocer el grado de
satisfaccion de los
empleados que
trabajan en la
empresa y se utiliza
la informacion para
tomar acciones si
es que fuese
necesario.
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ANEXO N° 1

Validacion de instrumentos.

DATOS DEL EXPERTO.

FORMACION
PROFESIONAL

Ingeniero Agroindustrial

Universidad Nacional de

Trujillo.

POSTGRADO: Maestro en ciencias microbiologia vy Universidad Nacional de
tecnologia de alimentos Trujillo.

EXPERIENCIA Docente de pre y post grado Universidad Perl

LABORAL.: Nacional de Cajamarca; Universidad

Privada del Norte Cajamarca.

Decano de la facultad de ingenieria UPN
Cajamarca.

Director Academico de sede UPN

Cajamarca.

Caracteristicas que lo determinan como experto :

Sirve al area de Produccion, liderando esfuerzos en 1+D y P+L y donde ha participado como

integrante de equipos para dar solucién a problemas corporativos y proyectos de gran escala.

Sus areas de expertis son Mejora de Procesos, Lean Six Sigma y Produccién Mas Limpia,

cubriendo sectores de agroindustria, Consumo Masivos y Enegia & Minas. Asimismo, es

promotor de Networking de UPN donde promuevo sinergias entre profesionales y oficinas

de 1+D para promover el desarrollo de ideas basadas en biologia, tecnologia y manufactura.

.................................................

DNL Nb 40043738
!
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FICHA DE EVALUACION GLOBAL DEL INSTRUMENTO DE INVESTIGACION.

Apreciado docente - investigador:

Por favor responda si el instrumento de investigacion, el cual esta usted evaluando como juez validador, cumple con los siguientes requisitos abajo
descritos. De responder de manera negativa a algunos de ellos, especifique en comentario el porqué.

para medir la variable.

CRITERIOS Sl NO COMENTARIO
1. Si el instrumento contribuye a lograr el X
objetivo de la investigacion.
2. Si las instrucciones son faciles de seguir X
3. Si el instrumento esta organizado en forma X
I6gica.
4. Si el lenguaje utilizado es apropiado para el X
publico al que va dirigido.
5. Si existe coherencia entre las variables, X
indicadores e items.
6. Si las alternativas de respuestas son las X
apropiadas.
7. Si las puntuaciones asignadas a las respuestas Llevar la asignacion de respuestas a una escala de medicion
son las adecuadas.
8. (*) Si considera que los item son suficientes X
para medir el indicador.
9. (*) Si considera que los indicadores son X
suficientes para medir la variable a investigar.
10. (*) Si considera que los items son suficientes X

(*) Se responderan en funcion a como esté conformado el instrumento de investigacion.
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Comentario: Las respuestas del instrumento de investigacion deben ser llevadas a una escala de medicion que permita organizarlas jerarquicamente.
El marco operacional de variables, dimensiones e indicadores tiene pertinencia y es consistente con los items considerados y se debe
proceder a su aplicacion.

Atentamente,

.......... D N e R R

Oblitas i(ii{l_'li Jimy Frank

DNI.) N° 40043738
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Matriz de consistencia.

ANEXO N° 2

Formulacion del problema Objetivo Predictor Variable Dimensiones Sub Dimensiones indicadores
Y1 Gobierno empresaialy  |Y11Estrategia  de cumplimienta del daminia
1. General 1. General astrategia 1.2 Toma de decisiones y : P

iComo ze presenta el desempefio empresarial de laz
MYPE(s]w qué propuesta de negocio de servicios
profesionales se puede disefar?

Diagnosticar el desempefio empresarial de las MYPE(z) y disefiar
una prapuesta de negocia de servicios profesionales para
mejorarla.

2. Especilico

2. Especilicos:

2. ;Céma se presenta el desempefio empresarial de
laz MYPE(s) en Cajamarca

La gestion del desemperio empresarial.
Reportes de desempefio
Herramientas de diagndstico parala pequehay

b. ;0ué propuesta de negocio de servicios
profesionales se puede disefar paralas MYPE(z] en
Cajamarca?

Laontalogia de los modelos de Negocio por el Or,
filenander Dsterwalder (models Carvas).

a. Diagnosticar el nivel de desempefio empresarial de las
MYPE(s] usando como maqueta una herramienta diagnastica
propuesta par fravena, Fara w Tares de la Universidad de Chile,
b. Disefiar una propuesta de negocio de servicios profesionales
enbase alamodela Carvas enfocado en el desempefio
emprezarnial de las MYPE(z)

o Proyectar los efectas del disefio de negacio de servicios
prafesionales en el desempetio empresarial de las MYPE(s).

Sizedisenauna
prapuesta de negocio de
semvicios profesionales
entances mejara el
desempefio empresarial
delas MyPEls) arelacian
directa entre | gestion
de procesos yla
productividad de |2z
pequefias y
Micioempreszas

Y. Desempenio
empresarial

Y2 Admiristracidn y

Y21 Administracion dela empresa
2.2 Contabilidad financiera

¥, de cumplimiznta del dominia

contabilidad Y 2,3 Cumplimiento de normativas
leqales
'3 Persona Y 3.1 Inteqracion de personal ¥. de cumplimiento del dominio

Yd: Modelos de negacio

Yd.1Propuesta de valar

4.2 Clisntes

4.3 Comercializacion

4.4 Relacidn con proveedores

¥ de cumplimiznta del dominia

'5: Procesos

5.1Proceso

¥. de cumplimiento del dominio

B Medician, andlizisy

6.1 Medicion, analisiz y desempefio

¥ de cumplimienta del dominia

X. Propuesta de
Negocio de
servicios
profesionales.

X1 Segmentos de clientes

%2: Relaciones con clientes

%3 Canales de distibucion v
Comunicacion

#4: Propuesta de valor

%o Botividades clave

#E: Recursos clave

AT: Red de aliados

%8 Costos

%3: Fuentes deingresa

¥ de cumplimienta del disefia de la
dimensidn

¥, de cumplimiznto del dizefio de |
dimensidn

¥ de cumplimiznto del dizefio de la
dimensidn

¥ de cumplimiento del dizefio de la
dimension

¥ de cumplimienta del disefia de la
dimensidn

¥, de cumplimiento del dizefo de la
dimensidn

¥ de cumplimiznto del dizefio de la
dimensidn

¥ de cumplimiznta del dizefia de la
dimension

¥ de cumplimienta del disefia de la
dimensidn
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