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RESUMEN

Esta investigacion se desarrolla a partir del enfoque cualitativo, de caracter no experimental
y exploratorio, se desarroll6 sobre la base de la relacion entre la capacidad estratégica
organizacional con el desarrollo de la planificacidon estratégica comercial en las Mypes
exportadoras textiles peruanas. Para obtener la informacion, se utilizd un cuestionario y se
realiz6 una entrevista semi-estructurada a dieciocho personas, siendo estos considerados
especialistas en la planificacion en las organizaciones en el sector textil peruano en el rubro
de exportacion y se reforz6 con un andlisis de las exportaciones en el periodo de estudio. Las
subvariables que se tomaron en cuenta para analizar la informacion fueron: escaneo,
interpretacion, accion, establecimiento de mision y vision, andlisis interno y externo,
establecimiento de objetivos y finalmente andlisis y seleccidn de estrategias. Se revel6 que
gran parte de las Mypes obvian la aplicacion de las variables en sus organizaciones y que son
claves para lograr una correcta planificacion estratégica. Estas no suelen considerar los
procesos como escaneo, interpretacion o accion como diferenciales para aspirar a una mejora
continua; por ello, es muy comun encontrarse con acciones reactivas dentro de este tipo de
empresas. Asimismo, se demuestra que ain no cuentan con los recursos suficientes para
realizar los planes de accion requeridos, afectando asi a todo su desempefio en el mercado.
A lo largo de la investigacion se evalGan diversos motivos por el cual una Mype no puede
mirar mas alla con la finalidad de mejorar, o buscar estabilidad y crecimiento en el mercado,
una de ellas es la mala distribucion de funciones dentro de la gestién de la organizacion; por
ello, se recomienda que todas las empresas aprendan a priorizar sus necesidades y objetivos
para poder invertir en ellas, y asi atacar sus debilidades y amenazas. Se consideré que los
encargados de la planeacion estratégica deberian ser capacitados constantemente para poder
aplicar métodos o planes sobre la base de los cambios que se dan en el mercado internacional

desarrollando en la empresa una estabilidad comercial.
Linea de investigacion: 5206 — 3 B5

Palabras Clave: Capacidad estratégica organizacional, Planeacion estratégica Comercial,

Mypes exportadoras textiles.
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ABSTRACT

This research is developed from the qualitative approach, of a non-experimental and
exploratory nature. It was developed based on the relationship between the organizational
strategic capacity with the development of commercial strategic planning in the Peruvian
textile exporting SMEs to obtain the information, we used a questionnaire and a semi-
structured interview with eighteen people, these being considered specialists in planning in
organizations in the Peruvian textile sector in the export category. The sub-variables that
were considered to analyze the information were: scanning, interpretation, action,
establishment of mission and vision, internal and external analysis, establishment of
objectives, and finally analysis and selection of strategies. It was revealed that a large part of
the SMEs ignores the application of the variables in their organizations and that they are key
to achieving correct strategic planning. These do not usually consider processes such as
scanning, interpretation, or action as differentials to aspire to continuous improvement;
therefore, it is very common to find reactive actions within this type of company. Likewise,
it is shown that they still do not have sufficient resources to carry out the required action
plans, thus affecting their entire performance in the market. Throughout the investigation,
various reasons are evaluated for which an SME cannot look further to improve or seek
stability and growth in the market, one of them being the poor distribution of functions within
the management of the company. organization: therefore, it is recommended that all
companies learn to prioritize their needs and objectives in order to invest in them, and thus
attack their weaknesses and threats. It was considered that those in charge of strategic
planning should be constantly trained to be able to apply methods or plans based on the
changes that occur in the international market, developing commercial stability in the

company.
Line of Research: 5206 — 3 B5

Keywords: Strategic Organizational Capacity, Strategic Commercial Planning, Textile
Exporting SMEs
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INTRODUCCION

Ante la competencia y crecimiento de los mercados, la internacionalizacion y comercio
exterior juega un rol importante en cada pais, y el Per( no ha sido la excepcion, ya que ha
buscado crecimiento y desarrollo en la internacionalizacion. Asimismo, el pais ha atravesado
muchos cambios significativos en las exportaciones a lo largo del periodo de estudio, dentro
de los cuales ha tenido afios con mejoras altamente visibles y otros no.

Las Mypes representan la mayoria de las empresas formales en el Perd, siendo el
96.20% de empresas constituidas a nivel nacional (SIICEX, 2021). Asimismo, segin ASEP
(2018) estas aportan el 40% al PBI; y es por ello que tienen una gran importancia en la
economia peruana, ademas que las Mypes representan el 80% de las empresas exportadoras
del Peri. (COMEXPERU, 2018)

Ademas, en la provincia de Lima estdn establecidas el 49,3% del total de
microempresas manufactureras siendo el rubro textil la actividad econdémica mas
representativa, con un 31% de participacion del total de las actividades econémicas en el
Perd.

Sin embargo, la comercializacion externa solo representa el 1,8% del total de las
exportaciones peruanas, asimismo, existe una alta mortalidad ya que la probabilidad de
supervivencia de las pequefias y medianas empresas son de 12% y 5% respectivamente, ante
ello, es fundamental mencionar que segun, Beltran, 2006, menciona que la inexistencia de
un plan estratégico, en una gestion, hace que se desarrolle uno de los méas grandes problemas
gue existe para que una Mype no sea competitiva, ya que muestran debilidad en desarrollar
planes a futuro, lo cual afecta a su supervivencia en el mercado.

Ademas, segun la teoria investigada, se conoce que entre todos los factores que
existen e influyen en la eficiencia de las empresas, se habla de la relevancia del desempefio
organizacional y capacidad estratégica, conceptos que tienen un significado muy importante
en las organizaciones, puesto que, si una empresa desarrolla estas variables, podra hacer
frente de manera eficiente a los diversos cambios en la industria, lo cual ayuda a su

estabilidad en el mercado internacional.



Segun varios investigadores, las organizaciones necesitan mas orientacion y apoyo
para desarrollar e integrar la capacidad estratégica dentro de sus empresas, ya que, a través
de la capacidad estratégica, las organizaciones pueden desarrollar la capacidad de prepararse
de manera proactiva para futuras incertidumbres.

Entonces, teniendo en cuenta la grave problematica que existe hoy en dia en las
Mypes exportadoras peruanas y la relevancia que tiene el sector textil en el Perd, se ha
realizado un trabajo de investigacion cualitativo no experimental exploratorio en el que se ha
entrevistado a 18 expertos en la materia de Mypes exportadoras peruanas en el rubro textil
y se ha analizado la data de las exportaciones en el periodo de estudio, para tener una
perspectiva mas extensa de la problematica en la mortalidad de las Mypes y la relacién que
tiene esta con la capacidad y planificacion estratégica, asimismo, como el correcto uso y
aplicacion puede tener buenos resultados para las organizaciones.

Siendo la informacion recolectada, segun los expertos, que los encargados de la
gestion de las Mypes no disefian, ni emplean los planes estratégicos ya que la mayoria carece
de capacidad estratégica, asimismo, las pequefias empresas tienden a renunciar a la
planificacion estratégica formal a pesar de que pueda verse afectada su probabilidad de
desarrollo en el exterior frente a creciente importancia de la internacionalizacion de las
Mypes y la competencia continua que existe, poniendo en juego la supervivencia en este tipo
de empresas.

De acuerdo con la informacion recolectada, se realiza una serie de recomendaciones
para que las Mypes puedan conocer la importancia de realizar un plan estratégico y el proceso
para realizarlo y con ello tener sostenibilidad en el mercado tanto nacional como

internacional.



CAPITULO I: ANTECEDENTES

La globalizacion y la competencia en el mercado, ha hecho que las empresas busquen el
crecimiento a través de la internacionalizacidén, como una herramienta que pueda darles no
solo ventajas competitivas sobre otras, sino también incrementar sus beneficios economicos,
diversificar operaciones y con ello sus productos para captar mas clientes e incrementar su

participacion en el mercado. (Cotae, 2009)

Asimismo, se puede sefialar que el comercio internacional ha dado la posibilidad a
muchos paises en vias de desarrollo puedan competir en los mismos mercados que los paises
mas desarrollados, esto conlleva a diversos beneficios como que con el tiempo lleguen a
consolidar relaciones a largo plazo y crear redes de negocios con la finalidad de crear bloques
comerciales solidos. (Rodriguez, 2019) (pp. 11-15)

La comercializacion internacional se tiene que adaptar a las operaciones que existen
en un mercado internacional, en donde se tiende que tomar en cuenta los aspectos
econdmicos, sociales, etc, los cuales son diferentes a los de los mercados donde fueron
creados, por lo que tienen que haber cambios estructurales para que puedan cumplir con los

requerimientos internacionales. (Rodriguez, 2019) (p. 54)

Por todo ello es que segun, Hernandez y Carrillo (2011), la internacionalizacion ha
Ilevado a las empresas a que vayan transformando sus esquemas empresariales ya que existen
escenarios competitivos en los mercados, y como consecuencia, las estrategias van surgiendo
y se van planteando para que puedan mejorar sus niveles de desempefio y eficiencia, es
importante encontrar formas de estimular los procesos en los que se puedan encontrar

factores que influyan en la mejora de la eficiencia de la empresa y sus procesos. (p. 121)

Entre todos los factores que existen e influyen en la eficiencia de las empresas, se
habla de la relevancia del desempefio organizacional, el cual cumple un papel importante en
las organizaciones, puesto que una empresa con alto desempefio organizacional podra hacer
frente de manera eficiente a los diversos cambios en la industria, y cumpliria con funciones

de mantenimiento y adaptacion en la organizacion de manera efectiva (Mites, 1980),



haciendo del desempefio la base de la elaboracion de estrategias empresariales (Venkatraman
& Ramajuman, 1986).

El entorno cambiante y la relacion que tiene con las organizaciones hace que las
acciones competitivas sean el motor del desempefio, abraca acciones y estrategias que tienen
que ver con la vision de la organizacion (Matz et al. 2019). Existen diversos factores que
influyen en el desempefio organizacional, como: La motivacion organizacional, el entorno
externo y la capacidad organizacional. Este altimo factor, explica la asignacion en recursos
de la organizacion como el recurso humano, fisico y financiero; y a los sistemas utilizados
para la gestion correspondiente (liderazgo estratégico, gestion de la programacion y de los
procesos) (FAO, 2013); asimismo, segin Teece (2014), resaltan que el entorno actual es en
gran medida activo y que el éxito de las empresas se debe a tener la capacidad para componer,
construir y redisefiar capacidades externas e internas dirigidos a los entornos cambiantes. (p.
516)

Entonces, las empresas ya sean los gerentes o personal como altos directivos deben
de tener un conocimiento amplio del conjunto de factores que componen su entorno
competitivo y su efecto en su organizacion para que a partir de ello puedan tomar acciones y

lograr sus objetivos estratégicos (Hiller et al., 2018).

Se definen tres tipos de empresas que participan en las exportaciones peruanas:
exportadoras continuas (tienen tres 0 mas afios de exportacion continua), empresas
esporadicas (tales que no tienen continuidad en su evolucion exportadora) y exportadores
unicos (empresas que exportaron solo una vez). De esta lista, las empresas esporadicas
representan un porcentaje muy alto que dependiendo del sector vacilan entre el 87% y el 94%
del total de las empresas que exportan. (Malca y Rubio, 2013, p. 52). Es fundamental
mencionar que segun el Estimador de Supervivencia Kaplan-Meier, se estima que la
probabilidad de sobrevivir de una empresa peruana después de permanecer exportando un
tiempo determinado es de 12%. (PENX, 2015, p. 30), debido a los multiples desafios que
enfrentan para fortalecer su presencia mundial, retos que no solo son externos, también
internos (PENX, 2015, pp. 28-29).



Figural.l

Estimador Kaplan-Meier: Empresas no tradicionales segun valor exportado
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Nota. De Mincetur sobre la informacion extraida de Sunat, por Mincetur, 2015.

Dicho esto, es importante mencionar los tipos de empresas segin sus ventas. Se
registra que las grandes empresas tienen una probabilidad de permanencia en el mercado
hasta el afio 1 de 46% Yy después del primer afio, un 21% salen del mercado. Por otro lado,
las pequefias empresas tienen una probabilidad de supervivencia del 12% al 5to afio, por otro
lado, las medianas empresas tienen una probabilidad de supervivencia del 5% hasta el 2do
afio. Sin embargo, el primer afio el 47% de las pequefias empresas salieron del mercado y el
39% en el caso de las medianas. Finalmente, el tipo de empresa que tiene un problema mayor,
son las microempresas ya que muestran una probabilidad de supervivencia del 2% medido
hasta su 12vo afio de operaciones, y probabilidad de salida, después del primer afio, de méas
de 61% (PENX, 2015, p. 31).

Segun Saavedra y Hernandez (2008), en el mundo, hay diversas formas de definir las
micro, pequefias y medianas empresas y ello depende de las necesidades y objetivos que

tenga cada pais, con ello aplican medidas, politicas, y estrategias econémicas. (p. 124)



Es importante mencionar que en America Latina no existe homogeneidad con
respecto a la definicion de las MIMYPES lo cual dificulta el anélisis, ya que cada pais tiene
un criterio distinto a los otros para realizar las definiciones, a continuacion, los criterios que

toman en cuentan los paises de Latinoameérica. (p. 124)

Tabla 1.1.
Criterios de definicion de las MIPYMES

PAIS/CRITERIO EMPLEO VENTAS ACTIVOS OTROS

ARGENTINA X
BOLIVIA
BRASIL
CHILE
COLOMBIA
COSTARICA
EL SALVADOR
GUATEMALA
MEXICO
PANAMA

PERU X
URUGUAY X
VENEZUELA X X X

Nota. Adaptada de Caracterizacion e importancia de las MIPYMES en Latinoamérica: Un estudio
comparativo, 2008.

X
X
X

X X X X X X X X
X
X X
X

X X X

Segun la tabla 1.1, once de los 13 paises, toman en cuenta la cantidad de personal
empleado, asimismo, también se muestra un claro vinculo con el factor cuantitativo como las

ventas anuales. (p. 125)

Asimismo, hay que considerar que las MIPYMES aportan de forma importante a los
paises y su economia, ya que, en generacion de empleos, generan en Latinoamérica un
64.26% del empleo total. (p. 131)



Finalmente, MIPYMES en Latinoamérica se distinguen por tener una baja fuerza de
capital, presencia de propietarios / socios familiares, altas tasas de natalidad y mortalidad,
organizacion burocratica minima, poder centralizado. (p. 132)

En el caso de Peru, segun la Plataforma Digital de la Superintendencia Nacional de
Administracion Tributaria, (SUNAT, 2021), se define como Mype y Pyme las micro y
pequefias empresas respectivamente consideradas como unidades econdmicas establecidas
por una persona natural o juridica, bajo cualquier forma de organizacion o gestion
empresarial, la cual tiene como objetivo desarrollar actividades de extraccion,
transformacion, produccion, comercializacién de bienes o prestacion de servicios. En el
sector de produccion interna o nacional, la Mype es el negocio que no supera las 150 UIT en
ventas anuales, por otro lado, se considera Pyme a los negocios que tienen ventas entre 150
y 1700 UIT. Ademas, la Mype tiene como caracteristica tener de 1 a 10 trabajadores, por otro
lado, las Pymes pueden tener de 1 a 100 trabajadores inclusive (Plataforma Digital Gnica del
Estado Peruano, 2021).

En el Perd, a nivel general, las microempresas contribuyen aproximadamente el 40%
del PBI (Producto Bruto Interno) siendo uno de los mayores impulsores econdémicos internos
del pais (Asociacion de emprendedores del Perd, 2018). Como se puede observar en la figura
1.2, de todas las entidades empresariales en el Perd, en el afio 2020, 2 millones 651 mil 740
fueron clasificadas como microempresas, seguido de 101 mil 926 pequefias empresas, 15 mil
534 grandes y medianas empresas y 8 mil 224 que representan a la administracion publica,
es decir, la mayoria de las empresas establecidas son microempresas (Instituto Nacional de

Estadistica e Informética, 2020).



Figura 1.2

Distribucion de empresas peruanas segin segmento empresarial.
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Nota. Adaptada de Distribucion de empresas peruanas segin segmento empresarial, por INEI, 2020.

Asimismo, se conoce que en la provincia de Lima estan establecidas el 49,3% del
total de microempresas manufactureras siendo el rubro textil la actividad econémica mas
representativa, con un 31% de participacion del total de las actividades econémicas en el
Peri y 1.9% del PBI total del pais (INEI, 2017). Cabe precisar que, para el sector de
exportacion, la clasificacion de las empresas esta basado en las ventas anuales. Se considera
Microempresa a las empresas que tienen ventas menores de 100,000 USD vy las pequefias
empresas deben tener ventas mayores a 100,000 USD pero menores que 1 millén de USD

anuales (Promperu, 2020).

Teniendo en cuenta la importancia que representan las Mypes en el Perd, estas juegan
un papel relevante en el mercado exterior, ya que estas representan el 96.20% del total de
empresas formales en el mercado peruano y también son las que en su mayoria incursionan
al mercado internacional, para ser mas exactos, las Mypes representan el 74.07% de las
empresas exportadoras textiles, ademas, en lo que respecta a las exportaciones de la industria

textil y confecciones sumaron, en el 2020, 1.024 millones de dolares americanos. (SIICEX,



2021). A continuacion, en la tabla 1.2, se detalla la distribucidn de las empresas exportadoras

en el sector textil segin estrato empresarial en el Peru:

Tabla 1.2

Distribuciéon de Empresas Exportadoras en el Sector Textil segin Estrato Empresarial en el

Per( con exportaciones menores a 1 millén de USD anuales

TIPO 2015 2016 2017 2018 2019 2020
MICRO 1330 1323 1274 1313 1272 1184
PEQUENA 458 408 420 423 478 389
MEDIANA 133 126 126 128 122 100

Nota. Adaptada de Distribucion de Empresas Exportadoras en el Sector Textil segiin Estrato Empresarial en el
Per( con exportaciones menores a 1 millén de USD anuales, por Sunat, 2021.

Con el paso del tiempo, el sector textil en el Pert se ha fortalecido y convertido en
una de las industrias mas importantes. Tan solo en la fabricacion de tejidos y vestimentas
contribuye el 1,1% del PBI. Ademas, esta actividad requiere de manera intensiva la mano de
obra por lo que la constitucion de Mipymes y grandes empresas también se han visto
afectadas positivamente por las actividades del sector mencionado. Asimismo, los diversos
acuerdos, tratados y los cambios en el mercado externo han sido causas principales del
cambio de las exportaciones peruanas y apogeo del sector textil (Inocente et al., 2019, p. 33);
sin embargo, también es importante mencionar que durante un periodo las exportaciones
textiles atravesaron un lapso recesivo, tal y como se puede visualizar en el Tabla 1.3:

Evolucion de las exportaciones del sector textil (SUNAT, 2021).



Tabla 1.3
Exportaciones del sector textil del 2015 al 2020

Afo Valor FOB - USD
2020 $1,024,178,749
2019 $1,354,750,946
2018 $1,402,021,400
2017 $1,272,333,239
2016 $1,195,886,500
2015 $1,330,851,508

Nota. Adaptada de la evolucion de las exportaciones del sector textil del 2015 al 2020, por Sunat, 2021.

En general, a partir del afio 2018 la situacion fue mejorando puesto que las
exportaciones en el sector textil comenzaron a incrementar, sumando un valor de USD 1400
millones en el 2018 y mostrando un crecimiento del 10% (USD 127 millones) con respecto
al afio anterior, sin embargo, el afio 2020 la situacion ha vuelto a presentar bajas significativas
en las exportaciones. Por otro lado, es importante mencionar que los principales mercados de
exportacion en el afio en cuestion fueron: Estados Unidos, el cual se encuentra en el primer
lugar con ventas de USD 679 millones, en segundo lugar, se encuentra Brasil con ventas de

USD 70 millones, y seguido por Chile con ventas de USD 64 millones.

Durante el periodo del 2015 — 2020, un total de 816 partidas arancelarias formaron
parte de la evolucion del sector textil. Asimismo, hubo ventas totales por 6,555,827.581 USD
en términos FOB por las 816 partidas arancelarias exportadas. Es importante indicar que las
principales 10 partidas arancelarias exportadas, representan el 43.57% de las ventas totales

en ese mismo periodo.
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Figura 1.3

Participacion de las 10 principales Partidas Arancelarias frente a todas las Partidas del
sector Textil en el periodo 2015 — 2020
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Nota. Adaptada de la participacion de las 10 principales Partidas Arancelarias frente a todas las partidas del
sector textil en el periodo 2015 — 2020, por Sunat, 2021.

A continuacidn, en la tabla 1.4 se muestran las principales partidas arancelarias que
han sido exportadas desde Peru a los principales paises como Estados Unidos (57.60%),
Brasil (5.56%), Colombia (3.28%) y Chile (1.71%) en el periodo mencionado.
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Tablal1l.4

Partidas Arancelarias del sector textil mas exportadas en el periodo 2015-2020

PARTIDA
ARANCELARIA

DESCRIPCION

REFERENCIA

6109100031

6109100039

5105391000

6105100051

6109909000

T-SHIRT DE ALGODON PARA HOMBRES O
MUJERES, DE TEJIDO TENIDO DE UN SOLO
COLOR UNIFORME INCLUSO BLANQUEADOS

LOS DEMAS T-SHIRTS DE ALGODON, PARA
HOMBRES O MUJERES

PELO FINO CARDADO O PEINADO DE ALPACA
O DE LLAMA

CAMISAS DE PUNTO ALGODON CON CUELLO
Y ABERTURA DELANTERA PARCIAL PARA
HOMBRE, DE TEJIDO TENIDO DE UN SOLO

COLOR INCLUIDO LOS BLANQUEADOS

T-SHIRTS Y CAMISETAS INTERIORES DE
PUNTO DE LAS DEMAS MATERIAS TEXTILES
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6105100041

6111200000

6110209090

6006220000

5109100000

CAMISAS DE PUNTO ALGODON ABERTURA
DELANTERA PARCIAL, CON CUELLO Y PUNOS
DE TEJIDO ACANALADO PARA HOMBRES,
TENIDO DE UN SOLO COLOR

PRENDAS Y COMPLEMENTOS DE VESTIR DE
PUNTO PARA BEBES, DE ALGODON

%is ”
|3
LOS DEMAS SUETERES (JERSEYS),
«PULLOVERS», CARDIGANES, CHALECOS Y
ARTICULOS SIMILARES, DE PUNTO Y DE
ALGODON; A EXCEPCION DE LOS CON
CUELLO DE CISNE (SOUS PULL, TURTLE
NECK).

LOS DEMAS TEJIDOS DE PUNTO DE ALGODON
TENIDOS

HILADOS DE LANA O PELO FINO PARA VENTA =
AL POR MENOR CON UN CONTENIDO >=85% = &,
EN PESO e

-

Nota. Adaptada de la descripcion de las partidas arancelarias del sector textil mas exportadas en el periodo
2015 — 2020, por Sunat, 2020.
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Como se puede observar en la figura 1.4, el comportamiento de las principales
partidas exportadas ha sido muy variable. Ademas, se puede notar una gran diferencia entre
las primeras 2 partidas con respecto a los 8 restantes. Esto demuestra que el punto mas fuerte
del sector textil de las Mypes son los tshirts de algodon con paises destino Estados Unidos y
China.

Ademas, se observa que para el afio 2020, todas las partidas muestran un declive muy
drastico con respecto a su comportamiento anual de afios anteriores, esto debido a la
desaceleracion de las actividades comerciales durante el primer semestre del afio causado por
la pandemia (COVID-19).

Figura 1.4

Comportamiento de las 10 principales PA exportadas por el sector textil en el periodo del
2015 - 2021

180,000,000
160,000,000 —— PA 6109100031
—— PA 6109100039
140,000,000 ——— PA 5105391000
120,000,000 PA 6105100051
PA 6109909000
100,000,000 PA 6105100041
PA 6111200000
80,000,000 /\ PA 6110209090
60,000,000 - < PA 6006220000
~— PA 5109100000
40,000,000 \\
20,000,000
0

2015 2016 2017 2018 2019 2020

Nota. Adaptada de las 10 principales PA exportadas por el sector textil en el periodo 2015 — 2021, por
Promperu, 2021.
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Es importante mencionar que el mayor crecimiento que se registrd en las
exportaciones del sector textil esta en la linea de fibras textiles de alpaca, la cual tuvo un
incremento de 24.7% teniendo como principales mercados destino Italia, Japdn, Reino Unido
y China. (Sistema Integrado de Informacion de Comercio Exterior, SIICEX, 2021). Entonces,
debido al dinamismo que existe en el comercio exportador peruano frente a una economia
global, las empresas textiles peruanas con el paso de los afios no solo han ido creciendo en
los mercados internacionales sino también han ido enfrentando multiples desafios, tanto

internos como externos, para consolidar su presencia internacional.

La industria textil en el mundo siempre ha estado en constante cambio gracias a los

cambios que se dan por la globalizacion, a ello se ha sumado la variedad de tratados, acuerdos
y leyes.

Las exportaciones mundiales de mercancias, segun la OMC (2017), ha incrementado
en 32 % aproximadamente desde 2006, alcanzando un total de 16 billones de dolares

americanos en 2016, de los cuales, el 5% es del sector de prendas de vestir y textil. (p. 74)

Entonces, el sector textil, se caracteriza por tener una produccion geograficamente
dispersa y por los diversos cambios rapidos que son impulsados por el mercado, lo cual, en
paralelo, crea oportunidades de trabajo para una gran cantidad de personas alrededor del
mundo, en particular a las mujeres jovenes (Organizacién Internacional del Trabajo OIT,
2016); por ello, es importante resaltar la relevancia a nivel mundial, siendo un pilar del
comercio y de la economia mundial. De acuerdo con la OIT (2017, p.4) las cadenas
mundiales de suministro “se han convertido en una caracteristica dominante del comercio y

la inversion mundial que abarca economias en desarrollo, emergentes y desarrolladas”.

Es importante recalcar la importancia de los operadores logisticos en esta cadena, su
rol es de gran valor para la produccidn y venta en las empresas textiles. Segun Boix (2016),
la empresa transnacional Inditex, cuenta con 50.000 trabajadores (entre fabricas, logistica y
tiendas) para manejar toda su gestion en Espafia, y alrededor de 150.000 en todo el mundo
(esencialmente en tiendas). Ademas, he de considerar que, para la produccion de 1.200
millones de prendas y complementos de cada afio, se necesita 1,5 millones de trabajadores

distribuidos en casi 6.000 fabricas de 45 paises en 4 continentes.
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Segun EAE Business School (2017), el gasto en prendas de vestir a nivel
internacional representd un crecimiento del 18,75%, en el periodo 2009 al 2016. En el afio
2020, los 5 paises que lideraban el gasto textil son China, Estados Unidos, Japdn, Reino
Unido, y Alemania, lo que supone un total de 73,75% del gasto de prendas de vestir. El
aumento del gasto en textil en los hogares de China aumenté en 7,1% entre el afio 2009 y

2016 y las expectativas de futuro es que siga creciendo de forma sostenida.

Durante la pandemia, la industria textil, fue una de las pocas que mostraron un fuerte

aumento del 16%.

Segun la OMS (2021), durante la pandemia (COVID-19) la industria textil mostro un
aumento del 16% con respecto al 2019 debido a la demanda de equipos de proteccién

personal.

La industria textil es una de las industrias que mostraron una mejora a partir del
segundo bimestre del 2020. Finalizando este afio se muestra que entre los principales paises
importadores del sector textil encontramos que la union europea lidera este grupo seguido de
USA, y Vietnam, China y Japdn. Con respecto a las exportaciones, China continta siendo el

lider seguido por la Union europea, India, Turquia, usa. Para mayor detalle ver la tabla 1.5.
(p. 77).
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Tabla 1.5

Los 10 principales exportadores de prendas de vestir, 2020 (Miles de millones de ddlares)

Principales Paises 2000 2005 2010 2020
China 18.2 26.6 36.6 31.6
Unién Europea 26.4 29.3 26.9 27.9
Vietnam 0.9 1.7 2.9 6.4
Bangladesh 2.6 2.5 4.2 6.3
Turquia 3.3 4.2 3.6 3.4
India 3 3.1 3.2 2.9
Malasia 1.1 0.9 1.1 2.2
Reino Unido 2.1 1.8 1.6 1.9
Hong Kong. China 5 2.6 0.1 0
Indonesia 2.4 1.8 1.9 1.7

Nota. Adaptada de la evolucién de los principales paises exportadores de prenda de vestir al 2020, por WTO,
2021

Tabla 1.6

Los 10 principales importadores de prendas de vestir, 2020 (Miles de millones de ddlares)

Principales Paises 2000 2005 2010 2020
Unién Europea 32.7 37.4 37.6 34.1
Estados Unidos 16.4 194 21.2 17.6
Japén 9.7 8.1 7.2 53
Reino Unido 7.5 8.7 7.1 5.3
Canada 1.8 2.1 2.2 2.1
Republica de Corea 0.6 1 1.2 2
China 0.6 0.6 0.7 1.9
Suiza 1.6 1.6 1.4 1.6
Hong Kong. China 0.9 0.2
Federacién de Rusia 0.1 0.3 2 1.6

Nota. Adaptada de la evolucidn de los principales paises importadores de prenda de vestir al 2020, por WTO,
2021.

Segun Gonzales (2018), dentro del sector textil, China sigue siendo el principal

exportador de textiles, concentrando un 37 % de las exportaciones a nivel mundial, la
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actividad economica de este gigante asidtico repercute en otras economias a través del

comercio internacional.

Segun Inocente et al. (2019), en objeto de exportacion, en relacion en la ropa, China
es el pais que més exporta en el mundo y esto se debe a la facilidad que existe en la mano de
obra. Por otro lado, India es uno de los paises del continente de Asia con mayor ampliacion

de las exportaciones. (p. 74)

La competitividad comercial (en confecciones y textil) de los paises como Vietnam,
Bangladesh y China, en comparacion con la del Peru es mayor, esto conlleva a la conclusion
de que PerG cuenta con un porcentaje pequefio de la demanda mundial, sin embargo, esto no
quiere decir que la competitividad comercial en otros sectores de la industria textil no sean
altas, ya que PerQ es un pais muy competitivo internacionalmente ya que es reconocido por
la calidad de las telas, por ello, comprende gran parte de la demanda de este subsector en

paises de Norteamérica y Europa. (pp. 33-39)

Sobre la base de esta situacion, el ministerio de Comercio Exterior y Turismo
(Mincetur) creo el ‘Plan estratégico nacional exportador’ conocido como el PENX 2003-
2013, destinado al sector privado y publico, que esta basicamente centrado en hacer que las
Mypes peruanas sigan desarrollandose y puedan crecer de manera estable. (Ministerio de
Comercio Exterior y Turismo, 2015, pp. 28-29). El informe presentado menciona que existen
diversas razones por las cuales una empresa no logra un continuo desarrollo, como: falta de
provecho de los acuerdos comerciales, niveles bajos de productividad, fragil composicion
financiera de las empresas, buenas condiciones del mercado, intervenciones aisladas y sin
mayor coordinacidn, y desafios asociados a la logistica y facilitacién de comercio (Ministerio

de Comercio Exterior y Turismo, 2015, p. 28).

Segun los resultados obtenidos, se desarrollé el PENX 2025, el cuél encontrd6 méas
obstaculos para el desarrollo del comercio en el pais como los trdmites aduaneros, aspectos
logisticos y limitado acceso al financiamiento. Sobre la base de ello, se emplearon nuevos
desafios para las empresas exportadoras, los cuales requieren una serie de intervenciones con
el objetivo de avanzar hacia la internacionalizacion de las empresas peruanas. Se

establecieron nuevos pilares y lineas de accion para cada pilar, todos enfocados en la
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diversificacion exportadora, explotacion de recursos naturales. (Ministerio de Comercio

Exterior y Turismo, 2015, p. 28)

e Pilar 1: Internacionalizacion de la empresa y diversificacion de mercados.
e Pilar 2: Oferta exportable diversificada, competitiva y sostenible.

e Pilar 3: Facilitacion del comercio exterior y eficiencia de la cadena logistica

internacional.

e Pilar 4: Generacion de capacidades para la internacionalizacion y consolidacién

de una cultura exportadora.

El pilar 3 fue considerado en el PENX 2003-2013 y obtuvo avances; sin embargo,
todavia mantiene diversos retos. Al igual que los demas pilares, se han establecido diversas
lineas de accion para cada pilar, una de ellas es la mejora del marco regulatorio, optimizacion
de procesos y soluciones tecnoldgicas. Esta linea de accion enfrenta problemas transversales,
muchos relacionados con las pequefias y medianas empresas puesto que no cuentan con una
buena gestién logistica o una adecuada politica o gestion de recursos humanos, ademas de
un limitado seguimiento y monitoreo interno de los resultados de proyectos y actividades que
se emplean. Las diversas razones mencionadas afectan el desempefio de las empresas, lo cual
dificulta su entrada al mercado internacional y una estabilidad en ella. (Ministerio de

Comercio Exterior y Turismo, 2015, p. 67)

Teniendo en cuenta los esfuerzos que hay por disminuir las barreras en las
microempresas para su internacionalizacion, es necesario entender el significado e
importancia de la capacidad organizacional ya que representa la capacidad de la organizacion
misma para cambiar y adaptarse a las transformaciones financieras, estratégicas y
tecnoldgicas. Pasando al concepto de capacidad organizacional, segun Grant (basado en
Acosta, Longo — Somoza y Fisher, 2013) la define como el conjunto de habilidades que
extiende una organizacion o empresa para llevar a cabo alguna accién (p. 38) considerando

la agrupacion de recursos y habilidades que permitiran el desarrollo de este.
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Entonces, se puede entender que las capacidades organizacionales son las
competencias necesarias para poder tener un desempefio superior en el mercado o contexto
en el que se quiere desarrollar la organizacion (Foronda, 2018). Para completar, segun Loyola
2011, la capacidad organizacional comprende conocimientos, habilidades, dentro de una
organizacion las cuales ayudan a consolidarla para agregar valor de una forma diferente a la
competencia, de esta forma se podria generar ventaja competitiva en el mercado y como
resultado mejores beneficios y rendimiento. En muchos casos, la capacidad organizacional
se convierte en la fuente de ventajas competitivas que distingue a las empresas exitosas de
las que no tienen acceso. Esta enfocada en el desarrollo de los miembros de la empresa en
las &reas mencionadas, por ello, las personas representan un aspecto critico de la capacidad
organizacional, pero es la organizacion y los sistemas de gestion de personas los que centran
la atencion de las personas y configuran su comportamiento para crear una capacidad
organizacional. (Ulrich, 1987, p. 171).

Figura 1.5

Componentes de la Capacidad Organizacional

Capacidad
Econdémica

Capacidad
Estratégica

Capacidad
Organizacional

Capacidad
Tecnoldgica

Nota. Adaptada de los componentes de la capacidad organizacional, por David F.R., 2003.

Las organizaciones que se puedan adaptar y evolucionar a través los diversos cambios
globales son las que pueden desarrollar una capacidad para integrar, construir y reconfigurar
competencias internas y externas para abordar entornos que cambian rapidamente (Leonard-

Barton, 1992), por ello, construir una capacidad para crear una estrategia competitiva es
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imperativo; sin embargo, las organizaciones necesitan mas orientacion y apoyo para
desarrollar e integrar la capacidad estratégica dentro de sus empresas (Grundy, 1994). A
través de la capacidad estratégica, las organizaciones pueden desarrollar la capacidad de

prepararse de manera proactiva para futuras incertidumbres (de Geus, 1988).

Adquirir una buena capacidad estratégica implica aspectos importantes en
profundidad, lo que amplia la comprension de las condiciones para facilitar la capacidad
estratégica a traves del dialogo e ilustrar las fuentes de aprendizaje, como el descubrimiento
y la experimentacion (Wyer et al., 2009). Con el fin de adquirir una capacidad estratégica se

han identificado diversos puntos clave que deben emplearse en una empresa.

1. Escaneo: Es la percepcion o deteccion de diferencias o similitudes de algo. Antes
de sintetizar datos, el escaneo permite una busqueda creativa para visualizar

maultiples oportunidades posibles (Pandza et al., 2009).

2. Interpretacion: La interpretacion de la creacidén de sentido desencadena una

accion que genera un cambio estratégico en una organizacién (Pandza et al., 2009).

3. Accidn: El escaneo Yy la interpretacion sirven como escalones para la accién. La
accion implica produccion de significado (Brown, 2000) y nuevo conocimiento
(Weick et al., 2005).

Los puntos mencionados permiten no solo la recopilacion de informacion, sino
también la integracion del conocimiento en los multiples niveles de la organizacion para
desarrollar una capacidad estratégica, lo que implica la creacion creativa por parte de
individuos y grupos que construyen significado a partir del conocimiento y su planificacion
(Brown, 2000).

Asimismo, los estudios sobre la gestion estratégica indican que el desempefio de la
empresa no solo se ve influenciado por la toma de decisiones que puedan existir (Covin,
2001, pp. 51-67), sino también en que tan bien se usa la capacidad organizacional que tienen
para el desarrollo de la planificacion estratégica. (Papke-Shields et al., 2006), ya que segun,
Ouakouak et al. (2014), la capacidad organizacional ayuda a la anticipacién de sucesos y a

la flexibilidad al tomar decisiones estratégicas rapidas y adaptativas. (pp. 305-318.)
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Segun Brinckmann et al. (2019), las organizaciones deben de tener planes estratégicos
flexibles para adaptarse ya sea de forma proactiva o reactiva a las demandas y mercados
cambiantes, esta flexibilidad estratégica mencionada es definida como la habilidad de una
organizacion para rapidamente responder a las oportunidades y amenazas que puedan surgir
en el mercado. La flexibilidad permite componer distintas opciones de estrategias empleando
los recursos y las capacidades para enfrentar cambios y tanto del entorno como de la
competencia. Los planes estratégicos pueden lograr cierta ventaja competitiva sostenible y a

la vez pueden lograr un alto desempefio organizacional (Claussen et al., 2018).

Teniendo en cuenta la relacion directa que existe entre capacidad organizacional y la
planificacion estratégica, se puede decir que es una de las herramientas mas importantes que
todo empresario deberia de conocer e implantar en sus organizaciones, ya que, seguin
Chiavenato (2017), la planeacion estratégica implica una anticipada y premeditada toma de
decisiones que incluyen propositos que afectan o deberian de afectar toda la empresa durante

periodos de largo plazo. (p. 1)

Existen diversos autores quienes hacen distintas descripciones acerca de este
concepto y su importancia. Definiciones como gestién y planificacion estratégica estan
siendo consideradas importantes cada vez mas en las empresas con el paso de los afios, ya
que la velocidad de los cambios que ocurren en el mercado y la dinamica de las relaciones
cliente-empresa, empresa-mercado, competidores-proveedores ha venido exigiendo que las
compafiias desarrollen alternativas de respuesta ‘inmediata’ para poder mantenerse y no
perder tiempo. Estas alternativas son estrategias basadas en experiencias y en capacidades

con que cuente la empresa para poder diferenciarse en el mercado (Mora et al., 2014, p. 82).

Segun Beltran (2006), la inexistencia de un plan estratégico, en una gestién, hace que
se desarrolle uno de los mas grandes problemas que existe para que una MYPE no sea
competitiva, ya que muestran debilidad en desarrollar planes a futuro tanto corporativos
como para cada una de sus areas dentro de una empresa, y este problema ocasiona que, ante
la ausencia de un direccionador, el empresario actde sin conocimientos de acuerdo con el
mercado. Entonces, es importante saber que las estrategias y objetivos que se planifican y
establecen deben de tener una direccion, segun Bryson (2004), sefialé que las organizaciones

deben de tener cuidado cuando no saben a donde se dirigen. Ya que si bien es cierto la
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planificacion estratégica da un sentido de propoésito, sin una guia correcta y un plan de
implementacién preciso, las empresas pueden perderse y no ser capaces de alcanzar sus
objetivos. Por lo tanto, la planificacion estratégica ayuda a pasar de una situacion actual al
logré de lo esperado para la organizacion. (Espy, 1998) (Recopilado por Masilamony, D.
2010, p. 12).

Muchos autores, como Swayne, Cook y Espy, estdn de acuerdo en que la
planificacion estratégica eficaz puede ayudar a las organizaciones a aclarar el futuro,
establecer prioridades, toma de decisiones, resolver problemas en la organizacion, mejorar el
desempefio y lidiar de forma mas positiva y atil con un entorno externo que debido a la
globalizacion esté en tendencia cambiante (Masilamony, D. 2010, pp. 12-13). Por otro lado,
es importante mencionar que segun Minzberg (1979), las pequefias empresas tienden a
renunciar a la planificacion estratégica formal, puesto que operan en entornos industriales
menos complejos y las operaciones internas pueden ser manejables por una persona o un
pequefio grupo de gerentes, sin la necesidad de participar en una planificacion integral (p.
13)

A partir de que las organizaciones crean y establecen sus propios objetivos y disefian
la forma que se usara para alcanzarlos teniendo en cuenta también las influencias tanto
externas como internas, segun, Fernandez et al. (2016), todo debe de ser armonizado
internamente para que exista un trabajo coordinado. (pp. 62-63), ademas, que la planeacion
estratégica se ve afectada por la toma de decisiones que existan con relacién a los elementos
operativos como la evaluacion de la productividad, y ello puede tener efectos de forma

positiva 0 negativa (Vasconcelo, 2017).

Ademas de las distintas teorias mencionadas, una de las razones por las cuales hay un
interés creciente en la creacion e implementacion de una planificacidn estratégica, por parte
de los gerentes, es que se dan cuenta que una buena estrategia aumenta en una buena medida
la probabilidad de éxito de su empresa, ya que, si bien es cierto, no es la unica forma de llegar
al exito, hay diversos estudios que demuestran que las empresas son mas eficientes si llegan
a adoptar esta herramienta (Unni, 1981, pp. 54-58). Segun David (2003), la planificacién

estratégica es el proceso a través del cual se establece tanto la visién como la misidn, analisis
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interno y externo y establecimiento de objetivos, a partir de ahi se pueden formular las

estrategias a realizar. (p. 54)

Entonces, para emplear la planificacion estratégica es necesario establecer los
siguientes puntos: (a) Establecimiento de vision, mision y valores, (b) Analisis externo e
interno de la empresa, (c) establecimiento de objetivos y (d) Analisis y seleccion de

estrategia.

a) Establecimiento de vision y mision: El inicio de la planeacion estratégica plantea la
vision, la cual indica a donde se dirige la empresa u organizacion a largo plazo; en
cuanto a la misién, responde al propdésito de la empresa para llegar a tener una identidad
definida. Segin Bart y Baetz, (1996), existe una relacion positiva entre las
declaraciones de la mision y el rendimiento de las empresas. (p. 61)

Usualmente, los gerentes o estrategas desarrollan la vision y misién cuando la empresa
estd en problemas, sin embargo, esperar a estas situaciones se considera una practica

irresponsable. (p. 63)

Asimismo, David F, menciona que una organizacién que fracasa al establecer su
mision y vision pierde la oportunidad de ser reconocida de una forma positiva ante los

grupos de interés existentes y potenciales. (p. 63)

b) Analisis externo e interno de la empresa: El anlisis de la auditoria externa se ha
convertido en un aspecto muy importante en el proceso de la direccion estratégica ya
que identifica las oportunidades que podrian darle algun tipo de beneficio a la empresa
y también la posibilidad de evitar posibles amenazas, importante para que la empresa

pueda actuar acorde a su entorno. (p. 70)

Segln York, (1988), los factores externos clave deben de ser (1) relevantes para el logro
de objetivos a largo plazo y anuales, (1I) medibles, (I11) aplicables a las empresas
competidoras, y (IV) jerarquicos entre areas funcionales o de division empresarial. (p.
82)

En cuanto a la importancia del analisis interno de la empresa se debe a que se necesita
de un anélisis de fortalezas y debilidades para aprovecharlas y superarlas

respectivamente. Segun Grant R. (1991), en el mundo globalizado en el que vivimos
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hoy en dia, los gustos de los clientes son cambiantes y evolucionan de forma constante,
si bien es cierto el anélisis externo es imprescindible, sin embargo, no ofrece un
fundamento seguro para formular una estrategia a largo plazo, ya que la base estable
de la empresa se compone de sus recursos y capacidades, es decir del analisis interno.
(p. 116)

Establecimiento de objetivos: Los objetivos a largo plazo representan los resultados
que la empresa espera y a partir de ellas, elaborar las estrategias para cumplirlas, David

F, (2003) indica que el periodo considerado debe de ser de 2 a 5 afios. (p. 158).

Se argumenta que la importancia del establecimiento de los objetivos se debe a que son
necesarios en las areas funcionales, division y corporativas de la empresa ya que

constituyen una medida importante del desempefio. (p. 158)

Adicional a ello, el autor menciona que los objetivos son vitales para el éxito ya que
sera una base para los gerentes ya que concordaran en la toma de decisiones a pesar de
que sus valores difieren. Asimismo, estimulan el desempefio y los logros. (p. 159)

d) Andlisis y seleccion de estrategia: Implica la toma de decisiones sobre la base de la

informacion recolectada anteriormente mencionada, es decir, las alternativas de
estrategia que haran avanzar a la empresa de su estado actual a la posicion deseada a
futuro. (pp. 196-197)

Es de relevancia, que los representantes de cada area de la empresa participen en el
proceso de andlisis y seleccion de estrategias, ya que no solo estableceran los medios
que se usaran para cumplir los objetivos sino también que los ayudara a identificarse
mas con la empresa, entender a sus comparieros y sus respectivas funciones; y asi

actuar de forma unida y conjunta hacia una misma direccion. (p. 198)

Asimismo, se tiene una relacion con los componentes de la gestion comercial la cual
comprende todas las actividades que debe de realizar el encargado o gerente desde la
planeacion de la empresa, determinacién de objetivos y politicas internas y externas,

la mision y visién de la compafia, forma de funcionamiento y de control de

25



operaciones. Ademas, debe de fomentar la direccién que deben de llevar los objetivos
los cuales deben de estar previamente definidos y pactados de manera clara con los
colaboradores de la empresa (Van Den, 2016).
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CAPITULO II: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

2.1.  Situacion Problematica:

Hace mas de una década el comercio exterior en el Pert se ha convertido en una de las
principales fuentes de la economia peruana gracias a la politica comercial, ya que ha estado
enfocada en incrementar y diversificar el comercio (Silva Velarde-Alvarez, 2015).

Segun ADEX (2018), la mayoria de las empresas exportadoras son microempresas.
Sin embargo, a pesar del crecimiento del comercio exterior tanto en términos de voliumenes
como en precios y del alto porcentaje de participacién interna de las Mypes, sus
exportaciones solo representan el 2,9% del total de las exportaciones peruanas.
(MINCETUR, 2019).

Hasta septiembre del 2018 el volumen de exportacion por parte de las Mypes habia
incrementado en 0.4%, pero de forma paralela se habia acelerado la ‘mortalidad’ de las
empresas exportadoras en el Perdl (ADEX, 2018), reflejo de ello es que no todas las empresas
peruanas contintian con las operaciones de comercializar productos en el exterior, para ser
mas especificos, son 2,402 empresas las que dejaron operaciones de exportacién, la mayoria
microempresas dedicadas a la comercializacién de productos no tradicionales. (ADEX,
2018).

Segun Alfonso Bustamante, es importante que una microempresa se vuelva
exportadora pues amplia seis o siete veces su mercado objetivo. (Sociedad de Comercio
Exterior del Pert, (COMEXPERU, 2018). Sobre la base de lo mencionado, es importante
estudiar los motivos por los cuéles una microempresa no se vuelve exportadora o deja de
serlo.

Se sabe que ademas de las diversas barreras que existen para el crecimiento de
microempresas como barreras internacionales, infraestructura, problemas de financiamiento,
tecnologia, demanda de mercado; también existen deficiencias en el desempefio
organizacional; sin embargo, la principal causa es que muchas de las microempresas que
recién se forman no consideran importante establecer direcciones en sus objetivos,

planificaciones de estrategias, estudios internos y externos, etc.
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Algunos investigadores han identificado las barreras internas como el principal
problema en la internacionalizacién de las Pyme. (Hutchinson, 2009). Son dos los factores
que determinan los obstaculos internos a la internacionalizacion: el tamafio y las dificultades
de planeamiento. Aunque las barreras afectan tanto a las pequefias empresas como a las
grandes empresas, muchas de ellas tienen un mayor impacto en las pequefias. (Hutchinson,
2009).

Estas diversas teorias han llevado a varias empresas en el mundo a realizar estudios
sobre como se ven afectadas no solo por las barreras externas sino también la importancia
que merece la identificacion de las barreras internas a nivel organizacional y sus posibles
efectos.

Un ejemplo muestra que debido a la inexistente planificacion estratégica no se ha
logrado potenciar la competitividad de una empresa, es el caso de ‘Encuesta a la industria
mediana y pequeiia’, donde se analizd una muestra de 20,923 empresas y de los 9 factores
que fueron identificados como ‘problemas’, son 5 los cuales tienen que ver con la capacidad
interna del negocio como: carencia de organizacion, falta de capacitacion del personal,
retraso tecnoldgico y problemas respecto a la colocacion del producto (Nacional Financiera,
Banca de Desarrollo, 1985).

Otro ejemplo es un estudio empirico que se realiz6 en Espafia para estudiar las
barreras en la internacionalizacion de las pequefias empresas en el sector retailer, en las que
se utilizaron entrevistas personales, utilizando preguntas abiertas a 10 organizaciones. Los
resultados fueron: Con respecto a las barreras externas, los entrevistados estuvieron de
acuerdo que eran insignificantes siempre y cuando los problemas internos se aborden con
éxito. Como sefiala una organizacién publica regional entrevistada, la capacidad estratégica
interna es la mejor base para iniciar una empresa en el exterior y reducir las barreras
impuestas por los mercados. Con respecto a las barreras internas se examinaron los resultados
y se hizo una distincién entre factores corporativos y los factores de gestién. En cuanto la
primera, todos los entrevistados coincidieron en que los recursos humanos son la principal
barrera para la internacionalizacion, mientras que una firma consultora puso en relieve la
falta de competencias profesionales y también en la escasa formacion y preparacién de las
empresas en la industria minorista. Otra firma consultora afiadié que uno de los principales

problemas es la falta de capacitacion de la direccion, sefiala que los gerentes hoy en dia
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carecen de formacion y no hay gerentes dispuestos a salir al extranjero y llevar a cabo
operacion en el pais objetivo. (Teresa et al., 2015, pp. 190-191).

Finalmente, se puede entender que por la inexistencia de la capacidad estratégica que
una empresa no logra desarrollar a un resultado negativo en su aplicacion de la planificacion
estratégica corporativa. Siendo uno de los mas grandes problemas gque existe para que una
MYPE, afectando su competitividad ante la ausencia de un direccionador que en este caso la
gerencia, la cual llega a actuar sin conocimientos de acuerdo con el mercado. (Beltran, 2006).

En base a la informacion brindada, es imperativo recalcar que el principal problema
es que muchas de las microempresas que recién se forman o que tienen tiempo desarrollando
actividades, no consideran importante establecer un plan estratégico en base a sus
capacidades estratégicas, lo cual es clave para fomentar un crecimiento en sus actividades
y/o mantenerse en el tiempo. Este problema es el resultado de diversas cuestiones: Primero,
una inexistente necesidad de la Mype por desarrollar su capacidad estratégica, lo cual permite
que la empresa pueda actuar frente a la percepcion de problemas. Segundo, no es posible
potenciar la competitividad de una empresa puesto que las acciones no son ejecutadas bajo
un planteamiento estratégico; esto impide que una Mype tenga una direccion correcta en sus
metas, las cuales debe estar orientadas a su proyeccion a futuro. Como Tercer punto tenemos
que a pesar de la gran cantidad de Mypes en el Peru, solo una minoria muestra una tendencia
positiva en sus exportaciones a lo largo del tiempo; debido a que, solo una pequefia parte de
las Mypes entiende la importancia de establecer un planeamiento estratégico bajo sus
capacidades para buscar un crecimiento a futuro o lo realiza de una forma correcta, teniendo

como resultados un incremento en su comercio a nivel nacional e internacional.

2.2.  Formulacién del Problema:

2.2.1 Problema General:

El principal problema es que muchas de las microempresas que recién se forman o que
tienen tiempo desarrollando actividades, no consideran importante establecer un plan

estratégico en base a sus capacidades estratégicas.
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2.2.2 Problemas Especificos:

e Problema Especifico 1. Las Mypes no consideran importante desarrollar sus

capacidades estratégicas.

e Problema Especifico 2: No es posible potenciar la competitividad de una empresa

puesto que las acciones no son ejecutadas bajo un planteamiento estratégico.

e Problema Especifico 3: A pesar de la gran cantidad de Mypes en el Perd, solo una

minoria muestra una tendencia positiva en sus exportaciones a lo largo del tiempo.
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CAPITULO III: JUSTIFICACION

La presente investigacion explicara la importancia de que las Mypes conozcan de la relacion
del planeamiento estratégico con la capacidad estratégica, y como el correcto uso y aplicacion
puede tener buenos resultados para sus organizaciones en cuanto a su estabilidad comercial
a nivel nacional y mayor alcance a mercados internacionales, desarrollando estrategias

comerciales que impulsen sus exportaciones.

3.1. Importancia de la Investigacion

Teniendo en cuenta la importancia de las Mypes, ya que representan el 96,2% del total de
empresas formales en el mercado peruano y también son las que en su mayoria incursionan
al mercado internacional, para ser mas exactos, las Mypes representan el 80% de las empresas
exportadoras, (ADEX, 2019) mejorar el desempefio de este tipo de empresa implicard un

crecimiento en el desarrollo del pais incrementando el PBI y generando mayores ingresos.

Por ello la investigacion es considerada necesaria ya que el desempefio
organizacional cumple un papel importante en las organizaciones. Una empresa con alto
desempefio organizacional podra hacer frente de manera eficiente a los diversos cambios en
la industria (Mites, 1980), haciendo del desempefio la base de la elaboracion de estrategias
empresariales (Venkatraman & Ramajuman, 1986). Esto implica que, si las Mypes
exportadoras peruanas entienden su importancia e implementan planes de accion para
mejorar su desemperfio, podran tener una mejor estabilidad organizacional y crecer de manera

continua para poder tener mayor presencia en el mercado internacional.

Asimismo, los estudios sobre la gestion estratégica indican que el desempefio de la
empresa no solo se ve influenciado por la toma de decisiones que puedan existir (Covin,
2001, pp. 51-67), sino también en que tan bien se usa la capacidad organizacional que tienen
para el desarrollo de la planificacion estratégica (Papke-Shields et al., 2006), ya que segun
Ouakouak et al. (2014), la capacidad organizacional ayuda a la anticipacion de sucesos y a
la flexibilidad al tomar decisiones estrategicas rapidas y adaptativas. (pp. 305-318.). Debido

aello, y con el mundo cambiante en el que vivimos, las Mypes tienen que ejecutar constantes
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cambios con respecto al establecimiento de estrategias y adopcion de nuevas capacidades

para afrontar las situaciones futuras.

Ya que segun, Beltran, 2006, la inexistencia de un plan estratégico, en una gestion,
hace que se desarrolle uno de los mas grandes problemas que existe para que una Mype no
sea competitiva, ya que muestran debilidad en desarrollar planes a futuro tanto corporativos
como para cada una de sus areas dentro de una empresa, Yy este problema ocasiona que, ante
la ausencia de un direccionador, el empresario actle sin conocimientos de acuerdo con el
mercado. Con este proyecto se busca aportar conocimiento a los microempresarios, ya que
actualmente no se cuenta con investigaciones en el Peru que relacionen la capacidad

organizacional y la planificacion estratégica como factores que influyen en el desempefio.

3.2.Viabilidad de la Investigacion

3.2.1. Alcance del Proyecto

Esta investigacion analizara como se ve afectada la planeacion estratégica debido a la falta
de capacidad estratégica organizacional en las Mypes exportadoras textiles del Per(. Se
analizaran los problemas que se generan dentro de las pequefias empresas debido a la falta
de una buena planificacion y gestion interna, con el principal propdsito de brindar no solo
soluciones que puedan incrementar las exportaciones de las empresas y su presencia en el
mercado internacional sino también poder darles un alcance general de como la

implementacién de la planificacion estratégica es importante.

3.2.2. Andlisis de la Situacion

Las empresas que tienen una mayor capacidad organizacional interna tienden a realizar una
mejor planeacion estratégica que promueve el desarrollo de la empresa en el rubro en el cual
se desempefie. La buena capacidad estratégica en las Mypes textiles ayudara a incrementar
su participacion en el mercado internacional, promoviendo al Per( y aportando un mayor
porcentaje en el PBI del pais. Se podra ofrecer una diversidad de productos a clientes externos

y asi obtener poder en el mercado.
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El plan para incrementar la participacion de las Mypes implica estrategias que
muestran resultados en el mediano plazo, por ello, es vital que las empresas sean conscientes
del efecto que puede tener una buena capacidad organizacional y desarrollo interno para que

puedan realizar cambios de forma temprana e inmediata.

Las variables evaluadas como escaneo, interpretacion y accion implican detectar y
entender el error de una accion para emplear un plan de mejora, lo cual puede realizarse de
forma inmediata; sin embargo, los resultados se podran observar tiempo después. El proceso
de la planeacion estratégica y la mejora de las variables que se ven implicadas también
mostraran resultados, pero en el largo plazo, puesto que primero se debe establecer una buena
capacidad organizacional. A pesar de no poder tener resultados de forma inmediata, las
empresas deben de tener paciencia y constante trabajo e interés para poder finalmente ver los

resultados reflejados tiempo después en sus utilidades y participacién en el mercado.

3.2.3. Definicion de Participantes

Para esta investigacion cualitativa se considera importante tomar en cuenta la participacion
tanto de personas con conocimiento en el objeto de estudio como de las personas que forman
parte de él, ya que ambas categorias de participantes son especialistas y se podra evaluar la

gestion desde diversos puntos de vista.

Se hatomado en cuenta a dieciocho especialistas en donde se han dividido dos grupos.
El primer grupo estd conformado por diez individuos que son funcionarios o ejecutivos
dentro de diversas instituciones publicas y/o privadas del rubro textil nacional. El segundo
grupo esta constituido por ocho individuos que cuentan con experiencia en campo pues han
desarrollado funciones en diversas Mypes a nivel nacional con presencia internacional en el
rubro textil. Para la seleccionar a los ocho especialistas del segundo grupo, se realizdé un
analisis de la cantidad de Mypes constituidas a nivel nacional. Segin SUNAT (2020),
actualmente se cuenta con un total de 1573 Mypes en el sector manufactura dedicadas al
rubro textil que mantienen exportaciones en el ultimo afio, de las cuales 923 se encuentran
ubicadas en Lima. Ademas, se debe tomar en cuenta el estrato empresarial de cada una como:
Microempresa y pequefia empresa. En la siguiente tabla se puede observar el total de las

empresas textiles exportadoras por estrato empresarial ubicadas en Lima.
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Tabla 3.1

Distribucion de Mypes por estrato empresarial

TIPO DE EMPRESA LIMA
MICRO 838
PEQUENA 85
TOTAL 923

Nota. Adaptada de la distribucion de mypes por estrato empresarial, por Sunat, 2021.

En base a la informacion recaudada, se ha decidido realizar una seleccion
proporcional a la distribucion mencionada en la Tabla 3.1. Por lo tanto, la distribucion de
empresas seleccionadas sera de siete microempresas y una pequefia empresa, las cuales esta
ubicadas en Lima, pero tienen presencia a nivel nacional e internacional. Quedando como
resultado el total de ocho especialistas para el segundo grupo propuesto para el estudio (Ver
Tabla 3.2).

Tabla 3.2

Distribucién de empresas a estudiar

TIPO DE EMPRESA LIMA
MICRO 7
PEQUENA 1
TOTAL 8

3.2.4. Rentabilidad del Proyecto

Se considera que el proyecto si es rentable ya que beneficiard de manera sostenible y en el
largo plazo a las empresas productores/exportadoras debido a que ayudaré a dar a conocer la
importancia de la capacidad estratégica, y tendran la oportunidad de realizar una buena

planificacion estratégica para el futuro y poder abastecer y acceder a nuevos mercados.

Por otro lado, tanto Lima como el Peru seran beneficiados ya que se promovera mas
la industria textil en el exterior y se generaran ingresos para el mercado nacional, teniendo
en cuenta las ventajas competitivas que tiene el pais como, por ejemplo, la produccién de

prendas de algoddn de calidad que se produce. Por ultimo, la mejora de la industria textil sera
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tomada como ejemplo para desarrollar planes internos destinados a las empresas de otras
industrias del Per( y volverlas atractivas para una mayor participacion internacional lo cual

generard inversioén y mayor trabajo en el pais.

3.3. Limitaciones del Estudio

El presente estudio reconoce que se presentaran limitaciones a lo largo de la investigacion,
como: La probabilidad de tener un limitado acceso a la totalidad de datos cuantitativos de las
empresas para corroborar los objetivos planteados por las organizaciones o que el margen de
error puede incrementar en el caso de que el encuestado altere sus respuestas en base a su
criterio. Por otro lado, para acceder a un estudio en el que se pueda obtener datos exactos, es
importante realizar un estudio con una ecuacion estructural, lo cual implicaria involucrar a
una persona especializada que preste su servicio con respecto al tema para realizar el
procedimiento y se tendra que invertir en ella. Finalmente, es importante mencionar que,
durante el afio 2020, se ha presentado una barrera para el desarrollo de diversas empresas que
son objeto de estudio. Esto debido a la pandemia mundial causada por la propagacion del
Covid-19, el cual se presentd por primera vez a inicios de marzo del 2020 en el Per. Producto
de este problema mundial, han surgido variaciones en lo que respecta a la produccion y
exportacion de las Mypes peruanas. Tanto en la variacion de las partidas arancelarias
exportadas como en las cantidades de las que regularmente eran producidas y exportadas.
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CAPITULO IV: OBJETIVOS

4.1. Objetivo General

Analizar la influencia de la capacidad estratégica en el planeamiento estratégico comercial

de las Mypes exportadoras textiles peruanas.

4.2.  Objetivos Especificos

« Conocer si las Mypes exportadoras textiles peruanas desarrollan la capacidad

estratégica para el disefio del plan estratégico.

» Determinar si las Mypes exportadoras textiles peruanas emplean el proceso de

planeamiento estratégico.

« Determinar el efecto de la capacidad estratégica en el planeamiento estratégico
mediante el resultado obtenido de la evaluacion estadistica de las exportaciones de

las Mypes textiles peruanas en el periodo 2015-2020.
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CAPITULO V: HIPOTESIS

5.1. Hipdtesis General

Existe influencia de las variables de la capacidad estratégica en el proceso de planeamiento

estratégico comercial realizado por las Mypes exportadoras textiles peruanas.

5.2.  Hipotesis Especificos

. Las Mypes exportadoras textiles peruana no desarrollan la capacidad

estratégica para realizar el disefio del plan estratégico.

. Las Mypes exportadoras textiles peruanas no estan enfocadas en emplear el

proceso de planeamiento estratégico.

. El resultado de la evaluacion estadistica de las exportaciones de las Mypes
textiles peruana en el periodo 2010-2020 no determina el efecto de la

capacidad estratégica en el planeamiento estratégico en la organizacion.
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CAPITULO VI: FUNDAMENTOS TEORICOS

6.1. Marco Teérico

Segun Randeree y Al-Youha (2009), el desempefio organizacional es un medio para que una
empresa logre cumplir una meta. Asimismo, Tomal & Jones (2015) mencionan que el
desempefio organizacional son los resultados reales de una organizacién, puesto que miden
los resultados planteados. Por lo que Cho & Dansereau (2010) concluyen que el desempefio
organizacional se refiere al cumplimiento de los objetivos y metas de una organizacion.
(Salim & Rajput, 2021, p. 488)

Los investigadores con frecuencia toman en cuenta el desempefio de las
organizaciones cuando investigan fendmenos organizacionales tales como estructura,
estrategia y planificacion. La revision de estudios anteriores revela que el estudio del
desempefio de la organizacién relaciona principalmente a las partes interesadas, las

circunstancias heterogéneas del mercado de productos y el tiempo (Dess & Robinson, 1984)

La mejora del desempefio organizacional esta basada en el impacto que pueda tener
en la planificacion estratégica organizacional. Lo cual propone un conjunto de normas y
valores sobre el funcionamiento de una organizacion, estos deben apoyar enfoques
sistematicos y profundos destinados a lograr una mejora continua de la organizacion. Los
elementos que influyen en el proceso son la adquisicion de informacién, la interpretacion de
la informacion y los cambios que se realicen con respecto a la informacion obtenida
(Skerlavaj et al., 2007).

Asimismo, diferentes investigaciones en la Gltima década han encontrado diversos
problemas que afectan el buen desempefio y los niveles de la competitividad en las micro,
pequefias y medianas empresas (Vera-Colina'y Mora-Riapira, 2011), entre los cuales resaltan
la carencia de planificacion estratégica, lo cual es de gran importancia en el crecimiento y
sostenimiento a futuro de las empresas, ya que les permite coordinar las acciones que se

deben de realizar dia a dia para lograr sus objetivos.
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La evoluciéon del término ‘Planificacion Estratégica’ se fue dando en la Segunda
Guerra Mundial, en la que los gobiernos se vieron obligados a abordar y establecer estrategias
sobre la asignacion a largo plazo y la utilizacion de sus recursos limitados (Wormian, 1988)
con el objetivo de promover y asegurar los intereses. (Collins, 2005) (Masilamony, 2010, p.
8)

Con el paso de los afos la palabra ‘estrategia’ ha ido evolucionando es por ello que
ahora se usa en otros campos como en las empresas, politica, deportes. Es asi como Von
Neumann y Morgenstern utilizaron por primera vez el término ‘estrategia’ en un contexto

empresarial en 1947 en su examen de teoria de juegos. (Cadotte, 2003) (Masilamony, 2010,
p. 9).
Segun Collins (2005) y Morgan (2007) el objetivo de una estrategia es que con ella

se pueda tener competitividad y asi la empresa podréa diferenciarse. (p. 9)

Entonces, la planificacion estratégica es una herramienta de gestion, es un modo de
atender el futuro y decidir lo que hara la organizacién utilizando sus recursos, para ello la
empresa tiene que establecer de forma clara sus objetivos a corto plazo y largo plazo, ya que

a partir de ahi podran establecerse las estrategias mas adecuadas.

Es importante saber que las estrategias y objetivos que se planifican y establecen
deben de tener una direccion, segin Bryson (2004), las organizaciones deben de tener
cuidado cuando no saben a dénde se dirigen. Ya que si bien es cierto la planificacion
estratégica da un sentido de propdsito, sin una guia correcta y un plan de implementacion

preciso, las empresas pueden perderse y no ser capaces de alcanzar sus objetivos y metas.

Por lo tanto, la planificacion estratégica ayuda a pasar de una situacion actual al logré
de lo esperado para la organizacion. (Espy, 1998). (Recopilado por Masilamony, 2010, p.
12). Segun Minzberg, (1979), las pequefias empresas tienden a renunciar a la planificacion
estratégica formal, porque operan en entornos relativamente menos complejos y sus
operaciones internas son manejables por un solo administrador o un pequefio grupo de

gerentes, sin la necesidad de participar en una planificacion integral (p. 13)

Ademas, debido a las diversas dificultades que pasan ciertas empresas por la novedad
de la globalizacién y la competencia internacional, solo tienen planeamiento de corto plazo,

es decir, su objetivo es recuperar la inversién lo mas antes posible. Las empresas solo se
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preparan para dar utilidad a corto plazo y no para permanecer en el mercado, es decir, una
planeacion cortoplacista (Van Den, 2016). Muchos autores estan de acuerdo como Bryson,
Swayne, Cook, Espy, en que la planificacion estratégica puede ayudar a las organizaciones a
aclarar el futuro, establecer prioridades, toma de decisiones, resolver problemas en la
organizacion, mejorar el desempefio y lidiar de forma mas positiva y Gtil con un entorno
externo que debido a la globalizacion esta en tendencia cambiante. (Masilamony, 2010, pp.
12-13)

La literatura sugiere que para crear un plan efectivo para una organizacion se debe de
hacer un analisis claro de las fortalezas, debilidades, amenazas, oportunidades (FODA) de la

organizacion. (Masilamony, 2010, p. 17)

Segun Bryson, (2004), para la preparaciéon de la organizacién para el proceso, las

organizaciones deben de tener un acuerdo sobre lo siguiente:

1. Proposito del esfuerzo

2. Pasos preferidos en el proceso

3. Formay calendario de los informes

4. Roles, funciones de cualquier grupo o comité que supervisara y coordinara la

planificacion estratégica.

o1

Roles, funciones del equipo de planificacion.
6. Compromiso de los recursos necesarios para proceder con el esfuerzo.

7. Limitaciones para el esfuerzo. (p. 35)

En el momento en el que la organizacion este de acuerdo con lo anterior entonces
estara lista para realizar la planificacion estratégica, segin Allison & Kaye (2005), sugiere 4

pasos para despejar el camino a un proceso organizado:

1. Identificar problemas especificos que el proceso de planificacion debe plantear.
2. Aclarar el rol (quién hace qué en el proceso)
3. Crear un comité de planificacion

4. Identificar la informacion que ayudara a tomar decisiones (p. 10)
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Un andlisis informal de las partes interesadas ayudara a la organizacion a identificar
si hay misiones o estrategias diferentes y a quienes incluir en la organizacion para la
realizacion de este, es aconsejable realizar esto antes de la planificacion estratégica para
garantizar que las personas mas representativas de la empresa y su liderazgo se incluyan en

el equipo de planificacion. (Bryson, 2004).

Después la organizacién tendra que definir su vision y mision, la declaracion de la
mision establece el propdsito de la organizacion. Segun Allison & Kaye (2005), la mision
describe de quién, qué y por qué del trabajo de una organizacion, mientras que la vision es
un modelo que presenta como sera el exito cuando la organizacion logre sus objetivos y

propositos a través de su compromiso y sus acciones. (p. 12).

Seguida las definiciones, la empresa deberé analizar y definir, segin Swayne (2006),
su situacion actual teniendo en cuenta los factores internos y externos, en este paso se tiene
que reunir informacion actualizada sobre el FODA, es asi como se podra reformular la lista
de problemas estratégicos que la organizacion enfrenta. Segin Bryson, (2004) después de
que la empresa ha realizado el andlisis interno y externo, recomienda que las empresas
identifiquen las prioridades y problemas importantes, que se encuentran en la planificacion

estratégica, las cuales pueden ser organizadas en 3 partes:

e Problemas actuales que requieren atencion y accién inmediata.

e Problemas que no requieren ninguna accion en el momento pero que necesitan ser
monitoreados continuamente.

e Problemas que requieran accion en el futuro cercano, pero que se pueden tratar

como parte de la planificacion. (p. 86)

No se puede hablar del desempefio organizacional sin mencionar el papel importante
que juega el desarrollar capacidades. Realizar una buena gestion requiere que una empresa
tenga una capacidad a nivel organizacional desarrollada de tal forma que pueda ver y
entender el entorno empresarial. Respecto a la capacidad organizacional y su importancia, se
puede decir que hay varias definiciones como, por ejemplo, segin Chandler (2005), quien

menciona que las fortalezas competitivas de una empresa son el resultado de las capacidades
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organizacionales aprendidas las cuales surgen a partir de las habilidades humanas y estructura
fisica. (p. 14)

Segln Helfat, Constance & Peteraf, Margaret (2003), la capacidad organizacional es
una habilidad que permite a una organizacion asignar los recursos disponibles de forma que
puedan enfrentar retos presentes y futuros. Asimismo, las capacidades y recursos
evolucionan en el tiempo mediante procesos de aprendizaje; ademaés, se destaca que una
capacidad posee 3 caracteristicas; (a) representa una solucion efectiva para los posibles
problemas complejos (b) uso habitual y exitoso, es decir, una organizacion tiene capacidad
cuando hace algo de forma habitual, pero a diferencia de otras empresas, tiene un desempefio
exitoso. (c) es confiable y se desarrolla en el tiempo, es decir, las actividades no pueden ser
calificadas como capacidades a menos que sean efectivas ante variadas situaciones
problematicas y puedan ser reproducidas en diferentes momentos en el tiempo (Schreyégg y
Kliesch-Eberl, 2007).

Asimismo, se debe mencionar que, en momentos de incertidumbre, la gerencia es
muy esencial en lo que refiere a la supervivencia competitiva (Mosakowski, 1998; Waldman
et al., 2001), la existencia de la renovacién estratégica es un indicador del papel proactivo

que puedan tener los gerentes (Crossan et al., 2003; Floyd et al., 2000; Stopford et al., 1994).

Teniendo en cuenta la importancia de la capacidad organizacional, es importante
sefialar uno de sus componentes mas relevante, la capacidad estratégica. Otra definicidn que
se puede tomar en cuenta es la de DeSarbo et al. (2005), el cual define que la capacidad
estratégica hace referencia a los conocimientos y habilidades adquiridos para coordinar todas
sus actividades usando sus activos con el objetivo de tener ventaja competitiva para
diferenciarse de sus competidores. Asimismo, cuando hay un equilibrio entre la estrategia y
la capacidad estratégica, el rendimiento de la empresa, mejora y se perfecciona en el ambiente
empresarial que existe hoy en dia. (Ansoff, 1984), por lo tanto, si el objetivo de una empresa
es perdurar y progresar en un ambiente competitivo, necesita mejorar y desarrollar su

capacidad estratégica. (Da Silva Albuquerque et al., 2017, p. 94)

Segun Da Silva Albuquerque et al. (2017), las organizaciones dependen de las

capacidades estratégicas que tienen para formular, implementar y evaluar estrategias de
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forma eficiente con el objetivo de utilizar de forma efectiva sus recursos y capacidades para

Ilegar a tener ventajas competitivas en el mercado. (p. 92)

Asimismo, mencionan que la mortalidad es muy significativa para las micro y
pequefias empresas debido al entorno inestable en el que se encuentran, por lo que la
capacidad estratégica es la condicion mas importante y primordial para su supervivencia y
crecimiento en el mercado. (p. 93) Segin Ramos (2002), el tener la capacidad estratégica
presente, contribuye a una mejor gestion e implementacién de politicas de una empresa. (p.
153)

Sin embargo, las micro y pequefias empresas tienen dificultades con su capacidad
estratégica ya que esta directamente relacionada a la capacidad que tienen para organizar y
administrar sus actividades usando sus recursos disponibles. (p. 93), por ello, las
organizaciones necesitan mas orientacion y apoyo para desarrollar e integrar la capacidad
estratégica dentro de sus empresas (Grundy, 1994). Mencionado el hecho de que la capacidad
estratégica se basa y estd conformada por recursos los cuéles son activos tangibles e
intangibles (Barney (1990); Porter (1985); Wernerfelt (1984), cuando abundan, hacen que el
negocio perdure en el tiempo con mas facilidad, formando asi una base para su desarrollo y

con ello el aumento de la capacidad estratégica. (Da Silva Albuquerque et al., 2017, p. 96)

Por otro lado, Pandza et al., 2009 (p. 122), hacen relevancia en los conceptos
creados por Thomas et al. (1993), ya que introdujeron el concepto de Creacion de
Sentidos Estratégicos como un proceso que radica en escanear, interpretar y actuar,

ademas de gque asociaron estos tres conceptos con el rendimiento firme de una empresa.

Segun Pfefer y Salancik (1978), el proceso de escaneo es un tema clave para explicar
el comportamiento organizacional, ya que esta definido como el proceso de seguimiento del
ambiente y recopilacion de datos, por otro lado, indican que la informacion y estudios estaran
mas disponibles cuando la organizacion esté activa en la adquisicion de esta. (Daft & Weick,
1984, p. 290)

La data recopilada a partir del escaneo puede venir de fuentes internas, como la data
recogida de los canales internos de la organizacion, también de fuentes externas donde por
ejemplo el gerente tiene contacto con informacion fuera de la organizacion, otras fuentes

importantes son las personales donde hay contacto directo con otros individuos, y en caso de
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la fuente impersonal hace referencia a la documentacion escrita como reportes, periédicos,
etc. (Daft, & Weick, 1984, p. 290)

La segunda etapa es la interpretacion, donde la data recopilada en el proceso de
escaneo cobra un significado, es decir, las percepciones son compartidas y los mapas
cognitivos son construidos, se forma una especie de coalicion de informacidn, a partir de que
ello, se pasa a la etapa del aprendizaje, desde dénde se lleva a cabo la accion elegida. (Daft,
& Weick, 1984, p. 286)

Asimismo, se hace connotacidn en que el problema critico de la interpretacion es el
diferenciarse, con respecto a la recepcion de la informacion que interactta con el medio
ambiente (Daft & Weick,1984, p. 285), informacion del mundo exterior que debe de ser
obtenida, filtrada y procesada para luego la toma de decisiones. Es importante mencionar que
estos tres conceptos se retroalimentan entre si (Daft y Weick, 1984), ademas, el escaneo e
interpretacion no hacen referencia solo al entorno externo sino también en la experiencia que
se ha adquirido a través del proceso de accién y aprendizaje interno, las cuales conducen al
cambio (Pandz et al., 2009, p. 123).

El primer paso para comprender la capacidad estratégica de una empresa es entender
su gestion ya que esta esta directamente relacionada con sus dimensiones evaluativas y
generacion de ventajas competitivas (Ribeiro, 2008). Entonces, para entender la importancia
de la adopcion de conocimientos en cuanto a la gestion interna y sus variables mas relevantes
es importante considerar las diversas teorias que se han dado y como ha ido evolucionando

y abarcando nuevas ideas y préacticas.

Teoria Cientifica

Frederick W. Taylor se caracteriza por haber aportado conocimientos en la gestion cientifica
la cuél nacid para elevar la productividad y enfocarse en el lugar que ocupa el empleado en

las empresas.

El tema central del taylorismo se centra en la desvinculacion de la concepcion de la
ejecucion (Evangelopoulos, 2011; Blake & Moseley, 2011). Entonces el primer principio, se

hace referencia a la desvinculacion del proceso laboral de las habilidades de los trabajadores,
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trata de que los gerentes, retinan todos los conocimientos tradicionales que en el pasado
poseian los trabajadores, luego de ello clasifican, tabulan y agilizan todo el conocimiento en
formulas, reglas y leyes de naturaleza cientifica (Blake & Moseley, 2011; Zuffo, 2011; Pruijt,
2003).

El segundo principio hace mencion de que el trabajo cerebral analitico debe de estar
dirigido a la planificacion o departamento de disefio (Wren, 2011; Pruijt, 2003). Por altimo,
el tercer principio explica que el equipo directivo debe de definir que tareas y con qué rapidez
deberian de ser realizadas por los trabajadores (Prujit, 2003). Taylor se caracterizd por
fusionar la gestién con la ciencia, ademéas de ello sostenia que cualquier organizacion

empresarial dependia de la eficiencia del obrero (Huang et al., 2013).

A pesar de los desafios que se muestran para la gestion o administracion cientifica,
segun Molina Garcia, su importancia se debe por el hecho de que su discurso esta
complementado por ciencias como la economia, psicologia, sociologia, derecho,
matematicas, antropologia, entre otras, y también por el hecho de que busca crear principios
para mejorar la eficiencia organizacional, precisamente en contra del empirismo. Siendo asi,
las aportaciones que se han hecho al pensamiento administrativo se pueden agrupar en cinco

grandes corrientes:
a.- Enfocada en la racionalizacion del trabajo
b.- Importancia a la estructura
c.- Basandose en el recurso humano
d.- Interrelaciones ‘Organizacion — ambiente’

e.-Eje de la tecnologia

Por otro lado, en el siguiente cuadro se resaltan las principales caracteristicas de la
administracion cientifica en el cual los ejecutivos disefian y desarrollan procedimientos de
métodos de trabajo, seleccion de trabajadores capacitados, ofrecimiento de incentivos
salariales (Daft, 2005).
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Figura 6.1

Caracteristicas de la Administracién Cientifica

Caracteristicas de la Administracién Cientifica
Enfoque General:
e Disefiar un método estandar para realizar las tareas.
Seleccionar empleados con las aptitudes idéneas para cada trabajo.
Impartir a los trabajadores los métodos estandar.
Apoyar a los empleados planeado su trabajo y eliminado las interrupciones.
Dar incentivos salariales a los trabajadores por el incremento de la produccion.

Contribuciones:
e Demostrar la importancia que la compensacion tiene en el desempefio.
e Iniciar un estudio riguroso de las tareas y puestos.
e Demostrar la importancia de la seleccion y capacitacién personal.

Criticas:
e No se apreciaba el contexto social del trabajo ni las necesidades superiores de los
empleados.
e No se reconocia la diversidad de los individuos.
e Setendia a considerar a los trabajadores como desinformados y no se atendia a sus ideas y
sugerencias.

Nota. Adaptada de las caracteristicas de la administracion cientifica, por Daft, 2005.

Teoria Clasica

Esta teoria se caracteriza por la relevancia que le otorga a la estructura que debe de tener la
organizacion para lograr altos niveles de eficiencia en todas las partes involucradas como las
divisiones, departamentos, ocupantes de los puestos, ejecutores de tareas (Chiavenato, 2006,
p. 59).

Fayol indica que toda empresa realiza seis funciones: (Fayol, 1950)

1. Funciones técnicas, hacen referencia a la produccion de bienes y servicios de la

empresa.
2. Funciones comerciales, Involucra la compra, venta, intercambio.

3. Funciones financieras, hacen referencia a la obtencion y administracion de

capitales.

4. Funciones de seguridad, implica proteccion y preservacion de bienes y personas.
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5. Funciones contables, se refieren a los inventarios, registros, balances, costos y

estadisticas.

6. Funciones administrativas, cuyo objetivo es integrar la cUpula de las otras 5
funciones. Las funciones administrativas coordinan y sincronizan las demas

funciones de la empresa. (p. 60)

Segun Fayol (Chiavenato, 2006), define el acto de administrar como:

e Prever: visualizar el futuro y trazar el programa de accion

e Organizar: constituir el organismo material y social de la empresa.

e Dirigir: guiar y orientar al personal

e Coordinar: ligar, unir y armonizar todos los actos y esfuerzos colectivos.

e Controlar: verificar que todo transcurra de acuerdo con las reglas y las 6rdenes

giradas. (p. 60)

Teoria de las Relaciones Humanas

Por otro lado, la teoria de las relaciones humanas nacié como reaccién y oposicioén a la teoria
de la administracion, a consecuencia del experimento de Hawthorne y posteriormente

desarrollada por Elton Mayo (2011).

Experimento de Hawthorne

En 1927, se inicio un experimento en la planta de Hawthorne, para evaluar factores como la
iluminacidén y su relacion con la eficiencia de los obreros medida debido a produccion. Elton
fue quien coordino el experimento el cual se extendio al estudio de la fatiga, los accidentes
laborales, rotacion de personal y el efecto de las condiciones de trabajo sobre la productividad
del personal (Chiavenato, 2006, p. 76).

47



e Primera fase
Se escogieron dos grupos con caracteristicas similares:

Tabla 6.1

Grupo de Estudio

Grupo 1: De observacion Grupo 2: De control
v" Trabajaba bajo intensidad de luz variable v' Trabajaba bajo intensidad de luz
constante

Nota. Adaptada de los grupos de estudio, por Chiavenato, 2006.

Los observadores no encontraron una relacion entre estas dos variables, pero se dieron
cuenta del factor psicologico, los obreros tenian una reaccion cuando la intensidad de la luz
aumentaba y sentian la obligacion de producir mas y de producir menos cuando disminuia
(Chiavenato, 2006). Se comprob6 que las condiciones psicolégicas afectaban la eficiencia de

los obreros. (Homans, 1971).

e Segunda fase (Homans, 1971):

El grupo experimental contaba con un supervisor igual que el equipo de control, ademas de
un observador que permanecia en la sala que observaba el trabajo y aseguraba el espiritu de
cooperacion de los jovenes. El experimento tuvo las siguientes conclusiones (Chiavenato,
2006):

1. Alos jovenes les gustaba trabajar en la zona de prueba ya que se consideraban con

mas libertad, con poca supervision.

2. Existia un ambiente de amistad y sin presion en el cual habia conversacién lo que

lo hacia mas satisfactorio.
3. No habia temor al supervisor.

4. El grupo experimental registré desarrollo social, las trabajadoras se hicieron

amigas y a consecuencia de ello se convirtié en un equipo.

5. El grupo tuvo objetivos comunes como aumentar ritmo de produccion aun cuando

les pidieran que trabajen de la forma normal.
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e Tercera fase

Los investigadores observaron que en el grupo de control las jovenes consideraban
humillante la supervision. A pesar de que la empresa tenia una politica abierta, no sabian
mucho acerca de las actitudes de las trabajadoras respecto a la supervisién, organizacion.
Debido a ello se inici6 un programa de entrevistas a los empleados para conocer sus actitudes

y sentimientos, oir sus opiniones sobre el trabajo. (Chiavenato, 2006)

e Cuarta fase (Chiavenato, 2006):

v" Se seleccion6 a un grupo experimental para se analice la organizacion informal de

los obreros.
v' Salarios solo podian aumentar si la produccion aumentaba.

v' Se observé que los obreros que consideraban que llegaban a la produccién normal,

reducian su ritmo de trabajo.

v' Los obreros empezaron a mostrar solidaridad en el grupo. (pp. 76-78)

Conclusiones (Chiavenato, 2006):

a) El nivel de produccion es resultado de la integracion social, determina su nivel de

eficiencia y competencia.

b) Comportamiento de los trabajadores estan condicionados por normas y patrones
sociales, cada grupo social desarrolla creencias respecto de la administracion las

cuales influyen en sus actitudes.

c) La especializacion necesariamente no hace un trabajo eficiente, ya que observaron
que los obreros cambian de posicion para variar y evitar la monotonia, la cual

levanta la moral del trabajador.

d) Importancia de los aspectos emocionales: Los aspectos emocionales no planeados

e irracionales del comportamiento humano merecen especial atencion. (pp. 78-80)
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Teoria Neoclasica

La teoria neoclasica aporta a las organizaciones. Drucker destaca 3 aspectos principales de
ellas (Drucker, 1973):

a) Objetivos, si la organizacion no los define claramente no sera posible evaluar sus
resultados ni su eficiencia. No existe un proceso cientifico para establecer los

objetivos de una organizacion, pues son juicios de valor, escalas de prioridades.

b) Administracion, las organizaciones tienen el mismo problema de equilibrar los
objetivos de la institucion con la flexibilidad que necesitan los individuos, todas

necesitan contar con una estructura.

c) Desempefio individual, se refiere a la eficacia de las personas que trabajan en la
empresa, son lo que hacen deciden o planean mientras que las organizaciones son

ficciones legales porque, por si solas, no deciden o planean. (p. 104)

Para hablar de la conducta organizacional y su desarrollo, es importante mencionar a
algunos autores, se identificaron cinco actividades como las ‘Principales funciones de

Gestion’ (Koontz et al., 1970):

o Planificacion: Predeterminando un curso de accion para lograr objetivos

organizacionales.

« Organizacion: Tiene que haber organizacién entre las unidades de trabajo para

otorgar responsabilidades, autoridades y se puedan cumplir objetivos.

« Personal de Trabajo: Seleccionar y entrenar adecuadamente al personal para cada

posicion en el que trabaja.

o Lider: Tiene que crear una atmdsfera que motive y ayude a las personas a lograr

sus resultados.

e Control: Establecer, medir y evaluar el funcionamiento de las actividades de

acuerdo con los objetivos planeados.
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Sin embargo, no todos los directivos en una empresa conocen estas definiciones
organizacionales para direccionar bien sus operaciones como se menciona en las diversas
teorias mencionadas ya que posiblemente se centran en solo un objetivo y dejan de lado otras
que tal vez no consideran importantes 0 no saben que existen para llevar a cabo la
operatividad en una empresa. Esto sucede en muchas microempresas que ingresan al mercado

es por ello no desarrollan su competitividad.

Garcia et al. (2018) define el gestionar como la accion de realizar diligencias
conducentes al logro de un negocio o de un deseo cualquiera (p. 102). Ademas, dividen la
gestion en 5 variedades: social, proyectos, conocimiento, ambiental y empresarial. A
diferencia de Koontz et al, los primeros afirman que la gestion apoya al desempefio de una

empresa mediante cuatro funciones fundamentales.

1. Planeacion: se tiene una vision global de la empresa y el entorno para tomar las

mejores decisiones que cumplan con los objetivos propuestos.

2. Organizacion: se agrupan los recursos que tiene la empresa para saber qué es lo

que pueden hacer y si pueden realizar lo propuesto.

3. Direccion de la empresa: ésta depende de una comunicacion eficaz para que haya

un ambiente adecuado en la empresa que incremente la productividad.

4. Control: para asegurarse que los tres ultimos puntos se hayan gestionado

correctamente, también sirve para encontrar errores si los hay, y corregirlos.

A continuacion, se detalla el proceso administrativo (Chiavenato, 2006, p. 125):
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Figura 6.2

Proceso Administrativo

Planeacion —> Organizacion Direccion —> Control
o Definirla o Dividir el trabajo. e Designar a las e  Definir
mision. e Designar personas. estandares.
e Formular los actividades. e Coordinar e  Monitorear el
objetivos. e Agrupar esfuerzos. desempefio.
o  Definir los actividades. e Comunicar e Evaluarel
planes. e Asignar recursos. e Motivar desempefio.
e  Programar las e  Definir la e Liderar e Accion
actividades. autoridad. e Orientar correctiva

Nota. Adaptada del proceso productivo, por Chiavenato, 2006, p. 125.

Hay una creciente inquietud por la adecuacién de los procesos ante los estandares del
mercado que han establecido que una adecuada gestion, que considere los procesos como su
base organizativa y operativa, es imprescindible para disefiar politicas y estrategias, que

luego se puedan desplegar con éxito (Zaratiegui, 1999).

La gestion comercial abarca todas las actividades que debe de realizar el encargado o
gerente. Estas van desde la planeacion de la empresa, determinacion de objetivos y politicas
internas y externas, la mision y vision de la compafiia, forma de funcionamiento y de control
de operaciones. Ademas, debe de fomentar la direccidn que deben de llevar los objetivos los
cuales deben de estar previamente definidos y pactados de manera clara con los

colaboradores de la empresa (Van Den, 2016).

Hacer que las empresas en el sector de exportacion hagan que sus negocios tengan un
desarrollo sostenible, involucra que conozcan el comportamiento de su empresa y que
cuenten con las herramientas y conocimientos necesarios, conocer las causas de su
desempefio para asi analizar como se pueden hacer las mejoras en la gestion del negocio. A
partir de ello se puede decir que la gestion interna y las capacidades son muy importantes ya
que pueden definir el camino exitoso de una empresa ya sea pequefia, mediana o grande,

depende de como se dirijan las acciones para su desarrollo (Mora et al., 2014). Segun Teece
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(1997), si una empresa puede desarrollar un conjunto de recursos y capacidades tiene la

facultad de generar un motor muy importante para la internacionalizacion. (p. 515)

El hacer una gestion adecuada implica qué para los profesionales, haya una
evaluacion constante en diferentes elementos relacionados con la internacionalizacion.
Especialmente, las que son consideradas cruciales, habilidades competencias vy
conocimientos de gestion y capacidades que los empresarios necesitan desarrollar para tener
éxito en el proceso de internacionalizacion. (Ruzzier et al., 2006, p. 492)

Por otro lado, siguiendo con las perspectivas que existen sobre como una empresa
debe de actuar ante este mundo globalizado, esta surgiendo una perspectiva de
internacionalizacion que esta basada en recursos, ya que el objetivo es desarrollar una teoria
dinamica basada en capacidades y recursos de la empresa, es asi como los modelos basados
en los recursos reconocen la importancia de los recursos intangibles basados en el
conocimiento para proporcionar una ventaja competitiva, también se ocupa de la capacidad
dinamica de aprendizaje institucional para desarrollar nuevos recursos. (Ruzzier et al., 2006,
p. 486)

Una implicacion importante del modelo para los profesionales es que necesitan
evaluar constantemente diferentes elementos relacionados con la internacionalizacion.
Especialmente, consideradas cruciales, habilidades competencias y conocimientos de gestion
que los empresarios necesitan desarrollar para tener éxito en el proceso de

internacionalizacion. (Ruzzier et al., 2006, p. 492)

Es asi como se empezaron a analizar los comportamientos de los emprendedores en
la toma de decisiones sobre internacionalizacién y su capacidad para descubrir y aprovechar
sus oportunidades en el mercado internacional (Oviatt y McDougall, 1994). Estos estudios
gue se han estado llevando a cabo han servido para observar y explicar las caracteristicas y
conducta de los directivos y gerentes en su gestion interna, es decir, su capacidad para buscar,

descubrir y explotar nuevas oportunidades que se dan a diario en el mercado.

A partir de lo analizado se puede decir que para que una empresa este direccionada
y pueda desarrollar todo su potencial tiene que existir un buen desempefio entre las
habilidades internas y externas para que puedan enfrentar los obstaculos. Los obstaculos

explican la razon por la cual existen empresas que no exportan, que exportan de manera
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esporadica 0 que no hacen uso de todo su potencial exportador. Por ello, la minimizacion o
eliminacion de estas contribuird con un mayor rendimiento exportador que beneficiara
eventualmente a las empresas y a sus respectivos paises (Bilkey, 1978). Al igual que las
habilidades, los obstaculos se dividen entre externos e internos, las internas tienen que ver
con la insuficiencia de recursos internos y falta de capacidad organizacional (Tesfom y Lutz,
2006) mientras que las externas al mercado de exportacién o entorno nacional (Leonidou,
1995).

Entonces, es importante mencionar que la internacionalizacion es una opcion
estratégica clave para el crecimiento continuo de las empresas, y ante la creciente
competencia y falta de oportunidades en los mercados nacionales, mayormente las pequefias
empresas se ven obligadas a incursionar en los mercados exteriores, ademas, las actividades
exitosas internacionales brindan beneficios como el aumento del rendimiento de la inversion,
mejora la posicion competitiva de la empresa y desde una perspectiva mundial, la mejora en
la economia debido a la generacién de empleos y divisas, contribuyendo a economias de
escala y reduciendo el déficit nacional (Pinho et al., 2018, p. 50).

Bajo este criterio, es importante tener claro que es lo que significa
Internacionalizacion. Se puede definir como sindnimo de expansion geogréfica de las
actividades econdmicas a través de la frontera de un pais nacional (Gjellerup, 2000).
Teniendo en cuenta las ventajas y la necesidad de la internacionalizacion, las empresas
operan en un namero cada vez mayor de paises y cada vez mas estan internacionalizando sus
actividades en sus cadenas de valor, en las que participan diversas partes como empleados,
proveedores, clientes, propietarios, competidores y autoridades. Esta creciente complejidad
aumenta el riesgo de fracaso (Molla, 2011).

Entonces, para crear maximo valor, las empresas deben de actuar estratégicamente,
lo que requiere una integracion del pensamiento empresarial y estratégico (Hitt, 2001). Por
lo tanto, los empresarios, pueden ser vistos como estrategas que encuentran una coincidencia
entre lo que una empresa puede hacer (fortalezas y debilidades organizacionales) dentro del
universo (oportunidades y amenazas ambientales) (Recopilado por Ruzzier, Hisrich, y
Antoncic, 2006, p. 489).
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Por otro lado, mencionando otra teoria que aporta al estudio de la
internacionalizacion, existe la segunda corriente de la investigacion sobre la
internacionalizacion de las Pyme, la cual comenzo a principios de la década de 1970 en los
paises nordicos, por investigadores como (Korhonen, 1999) o modelos de aprendizaje
(Ahokangas, 1998), desarrollando asi el Modelo de Internacionalizacion de Uppsala. Segun
el modelo, los autores, se propone que el conocimiento del mercado y experiencia en ella
misma y el compromiso de la compafiia que se tiene con los recursos, tienen un efecto en las

decisiones de compromiso y las actividades empresariales.

En el modelo de Uppsala, el concepto de compromiso en el mercado exterior esta
conformada por 2 factores: (i) la cantidad de recursos comprometidos, el cual puede operarse
con el tamafio de las inversiones necesarias, por ejemplo, en términos de comercializacion,
organizacion y recursos humanos y (ii) el grado de compromiso, el cual se refiere a identificar
un uso alternativo de los recursos y transferirlos a ese uso alternativo. (Ruzzier, Hisrich, y
Antoncic, 2006, p. 482)

Por ejemplo, de acuerdo con Child, (2017), a pesar de la creciente importancia de la
internacionalizacion de las MYPES, todavia no se conocen bien los modelos de negocio
internacionales que siguen. Se hace hincapié en tres factores principales: la industria a la que
pertenecen las MYPES, el nivel de desarrollo de mercado interno y la experiencia

internacional del responsable de la toma de decisiones clave.

Dicho esto, se tiene que mencionar la importancia que tienen las microempresas en el
Per(, ya que aportan aproximadamente el 40% del PBI (Producto Bruto Interno) siendo uno
de los mayores impulsores econémicos en el pais. (Asociacion de emprendedores del Perd,
(ASEP), 2018). Segin Bustamante, es importante que una microempresa se vuelva
exportadora pues amplia seis o siete veces su mercado objetivo. (Sociedad de Comercio
Exterior del Pert, (COMEXPERU), 2018).

Adicionalmente, las Mypes representan el 96,2% del total de empresas formales en
el mercado peruano, de las cuales el 87,6% se dedican a la actividad de comercio y servicios,
y el 12,4% a las actividades agropecuarias, pesca, manufactura, construccion y mineria.
(Ministerio de la Produccion Per(, 2018). En lo que respecta a la exportacion, las Mypes

representan un gran numero el 80% de las empresas exportadoras. Sin embargo, los envios
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realizados por estas solo representan el 1,8% del total de las exportaciones peruanas.
(COMEXPERU, 2018). A pesar de que de que la mayoria de Mypes son exportadoras, pues
en conjunto no representan mucho a nivel de exportacion del pais, necesitan mas esfuerzos

para tener un porcentaje mas grande de importancia.

En el 2018, la creacion de microempresas aumentd en 4,0% respecto al afio anterior.
Adicional a ello, como se observa en la figura 6.3, la region con mayor concentracion de
microempresas es Lima la cual registré 961 mil 211 microempresas. (INEI, 2018).

Figura 6.3

Concentracién de microempresas en Perl segun departamentos
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Lima Arequipa La Libertad Piura Cusco

Nota. Adaptada de la concentracién de microempresas en Per( seglin departamentos, por INEI, 2018.

Por otro lado, es importante mencionar que para que las Mypes puedan ingresar a los
mercados extranjeros hay importantes desafios para identificar y desarrollar nuevos
productos y oportunidades de mercado (Shrader, 2000; Kylaheikoy otros., 2011, pp. 1227-
1247). Las pequefias empresas tienen recursos y capacidades limitadas, por lo tanto, el
proceso de internacionalizacion de este tipo de empresas es diferente de las grandes

corporaciones establecidas con grandes recursos (Ruzzier., 2006, pp. 476-497).
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Asi, compensando la falta de recursos a nivel de empresa, hay investigaciones que

determinan que los recursos especificos individuales como el conocimiento, la experiencia o

las redes personales, son importantes para detectar y aprovechar nuevas oportunidades en el

exterior (Alvarez y Busenitz, 2001, pp. 755-775).

6.2.  Matriz de Operacionalizacion
Variables
Variable Independiente

1. Escaneo
2. Interpretacion
3. Accion

Variables Dependientes

1. Establecimiento de Mision y Visién
2. Anélisis Interno y Externo
3. Establecimiento de Obijetivos

4. Analisis y Seleccion de Estrategia
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Tabla 6.2

Matriz de Operacionalizacion de Variables

de estrategia

informacién adquirida.

Estratégica

anuales.

Variable Definicion Dimension Indicador Fuente Teenica e
Instrumento
Escaneo Percepcidn o detecciomige diferencias'o similitudes Capagldg d Encuesta a trabajadores. Primaria Cuestionario
de algo. Estratégica
Interpretacion de la creacidn de sentido . Andlisis de informacién
L 7 . Capacidad - L
Interpretacion desencadena una accion que genera un cambio Estratéica recolectada mediante Primaria FODA
estratégico en una organizacion. g instrumentos.
La accion implica produccidn de significado Capacidad jplEmes degecion
Accion plica p o g y pacid establecidos a lo largo del | Primaria Entrevista
nuevo conocimiento. Estratégica afio
Establecimiento de I_Dropqsno de !a_empresa para "egf'” 2 t_e,ner una Planeacién Establecimiento de visién y L .
L L identidad definida y plantear la direccion de la ] - Primaria Entrevista
vision y mision Y- Estratégica mision.
organizacion en el largo plazo.
P Identificacidn de las oportunidades que podrian » Recoleccién de date de la . .
Andlisis interno y B - Planeacion e N Cuestionario /
darle algln tipo de beneficio a la empresa y - empresa a nivel interno y Primaria .
externo i L - - Estratégica Entrevista
también la posibilidad de evitar posibles amenazas. frente al mercado.
Establecimiento de | Representan los resultados que la empresa espera a Planeacién Cant'qu d_e planes de L .
objetivos largo plazo Estratégica accion ejecutados Primaria Entrevista
' anualmente.
Andlisis y seleccion | Implica la toma de decisiones sobre la base de la Planeacién Generacion de estrategias L .
Primaria Entrevista /
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6.3.

Tabla 6.3

Matriz de Consistencia

Matriz de Consistencia

Problemas

Objetivos

Variables

Indicadores

Problema General: La
principal causa es que
muchas de las
microempresas que recién se
forman o que tienen tiempo
desarrollando actividades,
no consideran importante
establecer un plan
estratégico en base a sus
capacidades estratégicas.

Objetivo General: Analizar
la influencia de la capacidad
estratégica en el planeamiento
estratégico comercial de las
Mypes exportadoras textiles
peruanas.

Escaneo

Encuesta a trabajadores.

Interpretacion

Analisis de informacion
recolectada mediante
instrumentos.

Accion

Planes de accién
establecidos a lo largo
del afio.

Problema Especifico 1: Las
Mypes no consideran
importante desarrollar sus
capacidades estratégicas

Objetivo Especifico 1:
Conocer si las Mypes
exportadoras textiles peruanas
desarrollan la capacidad
estratégica para el disefio del
plan estratégico.

Problema Especifico 2: No
es posible potenciar la
competitividad de una
empresa puesto que las

acciones no son ejecutadas
bajo un planteamiento
estratégico

Objetivo Especifico 2:
Determinar si las Mypes
exportadoras textiles peruanas
emplean el proceso de
planeamiento estratégico.

Establecimiento de
Misién y Vision

Establecimiento de
vision y mision.

Problema Especifico 3: A
pesar de la gran cantidad de
mypes en el Perd, solo una
minoria muestra una
tendencia positiva en sus
exportaciones a lo largo del
tiempo

Objetivo Especifico 3:
Determinar el efecto de la
capacidad estratégica en el

planeamiento estratégico

mediante el resultado obtenido
de la evaluacion estadistica de
las exportaciones de las
Mypes textiles peruanas en el
periodo 2010-2020.

Analisis interno y
externo

Recoleccidn de date de
la empresa a nivel
interno y frente al

mercado.

Establecimiento de

Cantidad de planes de
accion ejecutados

objetivos
anualmente.
Analisis .,
. y Generacion de
seleccion de .
. estrategias anuales.
estrategia
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CAPITULO VII: METODOLOGIA

7.1.  Tipo de Investigacion

El presente trabajo de investigacion cualitativo es no experimental exploratorio, pues se ha
recopilado informacion primaria para este proyecto y sera utilizado como base para futuras
investigaciones con la finalidad de conocer la probleméatica de las Mypes de primera mano.
Segun Balcazar, Gonzélez — Arratia, Gurrola, Moysén, (2013) sefialan que, si bien es cierto,
la metodologia cuantitativa es una excelente herramienta para obtener informacion objetiva,
hay situaciones donde lo que se necesita saber es: ;Qué piensa realmente el entrevistado /
gente sobre una situacion concreta?, ;Como se siente ante los cambios que se generan en el
entorno? Estas preguntas no se contestan facilmente con algin tipo de informacion
cuantitativa, se requiere informacion sobre la experiencia, vivencias, percepciones de las

personas y esto es lo que ofrece la metodologia cualitativa. (p. 21).

Ademas, este trabajo tiene una orientacion aplicada, debido a que la investigacién que
se hard es con el fin de poder ayudar a solucionar problemas que afrontan actualmente las
microempresas exportadoras textiles peruanas relacionadas a los efectos en la planeacion

estratégica debido a la falta de capacidad estratégica.

Las variables implicadas en este estudio tienen una evolucion longitudinal ya que se
deben de medir en diversas ocasiones, pues mostraran una evolucién constante. Por otro lado,
la direccionalidad a aplicar es retrospectiva, ya que los problemas relacionados a la capacidad
estratégica organizacional existen desde tiempo atrds generando efectos en el proceso de
planeacion estratégica lo cual influye en el desempefio de una organizacion presentando
consecuencias como reduccion de las exportaciones, cierre de empresas 0 empresas en

quiebra.

7.2. Recoleccion de Datos

La principal fuente por utilizar sera prolectiva ya que se evaluara el comportamiento de los

gerentes o encargados de la implementacién de la planeacion estratégica en las Mypes y
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especialistas que cuentan con el conocimiento y la experiencia en el sector, a través de
recoleccion de datos mediante entrevistas a profundidad. Sin embargo, es necesario
considerar la fuente retrolectiva puesto que la informacion recolectada de fuentes secundarias

sera utilizada como base para la elaboracion del instrumento de investigacion.

7.3.  Poblacién, Muestra y Muestreo

Debido a que se trata de una investigacion cualitativa, se considerard una poblacion
descriptiva, con la cual se busca tener un enfoque a profundidad. Tomaremos en cuenta a los

especialistas establecidos en Lima, pero con conocimiento a nivel nacional e internacional.

- Poblacion: Especialistas que cuenten con experiencia o conocimiento relacionado
al establecimiento de la planificacion estratégica en las Mypes textiles

exportadoras.

- Muestra: La investigacion cualitativa presentard un muestreo no probabilistico,
en donde se va a seleccionar a los especialistas con experiencia 0 conocimiento
relacionado al establecimiento de la planificacion estratégica en las Mypes textiles
exportadoras. Como ya se menciond en la seccién de Definicion de Participantes

se elegiran a 18 personas ubicadas en Lima Metropolitana.

7.4. Métodos, técnicas e instrumentos e informacion secundaria

La técnica de recoleccion de datos que se utilizara para apoyar la presente investigacion esta
basada en entrevistas a gerentes, encargados o especialistas cuyas funciones o conocimiento

estén relacionados a la planificacion estratégica en Mypes ubicadas en Lima Metropolitana.

Se tiene planteado realizar una entrevista a profundidad, mediante el uso de
cuestionario realizado de manera previa con el fin de contrastar informacién y continuar con
el proceso de investigacion. La entrevista serd semiestructurada puesto que se establecera un
guion con la informacion que se desea obtener e indagar, asimismo, se plantearan preguntas
especificas relacionadas a las variables estudiadas y otras abiertas para dar paso a respuestas

que den valor agregado a la investigacion.
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Asimismo, se ha recurrido a la basqueda de data actualizada de Sunat para conocer
las estadisticas de exportacion de las 10 principales partidas arancelarias en el sector textil.
Una vez que se terminan de recoger datos, se deben organizar y resumir para obtener
informacidn significativa, es decir, analizar los datos (Monje, 2011). La técnica de analisis
de datos que se realizara luego de las entrevistas es un informe en el cual se descritas las

respuestas brindadas por los entrevistados.
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CAPITULO VIII: PRESENTACION Y ANALISIS DE
RESULTADOS

Segun lo mencionado en el presente estudio, se ha realizado entrevistas apoyadas en un
instrumento creado a lo largo del estudio, y un andlisis a data extraida de la base de datos de
Sunat con el fin de complementar y brindar un resultado lo mas veridico posible. En el punto
8.1 se encontraran los resultados de las entrevistas a especialistas en el tema y empresarios,
quienes realizan las acciones relacionadas con el estudio del presente trabajo. Por otro lado,
en el punto 8.2 se podran observar los resultados del analisis de la evolucion de las
exportaciones del sector textil en el periodo de estudio. Para sustentar el objetivo especifico
3 fue necesario realizar un anélisis adicional de las exportaciones de las diez principales
partidas arancelarias, en el cual se logra demostrar la dependencia de diversos paises que

tienen en su mayoria el mayor porcentaje de participacion en cada partida exportada.

8.1. Presentaciéon de Resultados

PARTE I: Introduccion

1. En base a su experiencia, ;Como describiria la gestion de las Mypes textiles

peruanas en los ultimos 5 afios?

Los entrevistados en su totalidad, concuerdan que las Mypes no han presentado una correcta
gestion en los ultimos cinco afios. Ocho entrevistados concluyen que existen muchas
dificultades dentro de las organizaciones, ya que no suelen realizar un trabajo planificado y
por ello no tienen definido los procesos que manejan dentro de la empresa. Por otro lado, tres
entrevistados informan que las Mypes estan enfocadas en solo dos areas de la empresa,
produccién y ventas. Siendo estds dos partes del enfoque diario porque para una Mypes
concretar una venta es lo mas esencial a pesar de incurrir en costos adicionales por lo tiempos
no definidos con la finalidad de cumplir con el cliente final. 7/18 entrevistados indican que

las Mypes tienen una mentalidad a corto plazo y por ello buscan tener resultados de forma
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rapida obviando los procesos de planificacion.

2. ¢Cudl cree que son las causas de esa situacion de las Mypes?

Todos los entrevistados concuerdan en diversas causas de las situaciones de las Mypes:
Principalmente en la escasa gestion que realizan estas en las organizaciones, pero enfocados
en distintas &reas de la empresa. Ocho de los entrevistados, sefialan que la gestion en el area
comercial no estd completamente desarrollada puesto que se desconoce mucho de la
informacidn de los mercados y sus tendencias, asimismo, no hay un estudio previo enfocado
del pais destino. Cuatro de los entrevistados, consideran que un mejor disefio y desarrollo de
producto potenciaria las ventas a nivel internacional, esto apoyado en un correcto anélisis de
produccion, conociendo los tiempos del proceso productivo para evitar sobrecostos y una
correcta planificacion de compras de materia prima. Por otro lado, seis de los entrevistados
sostienen que la causa del poco desarrollo de las Mypes se debe a la falta de financiamiento
que estas sufren, porque no cuentan con un buen récord crediticio, no cumplen con los
requisitos por las entidades bancarias, no tienen registro financiero ya que realizan
transacciones de manera informal, por ello las Mypes no aspiran a recursos que ayuden al

desarrollo de esta.

Dos de los entrevistaron afiadieron que una barrera importante en el proceso de
comercializacion de exportacion es la falta del conocimiento del idioma del pais importador.
Otro entrevistado consideré como segunda causa gque la concentracién de funciones y falta
de criterio para delegar impedia al empresario poder enfocarse en correcto planeamiento
anual para la organizacion. Finalmente, un entrevistado afiadi6 como causa el

desconocimiento de los documentos y tramites de los requisitos en el mercado internacional.

3. ¢Qué considera que se deberia hacer para mejorar la situacion de la Mypes?

¢Por qué?

Diez entrevistados informan que las Mypes deben enfocarse mas en el desarrollo interno de
la misma para poder tener una base sostenible que puede apoyar a una proyeccioén a futuro

en el mercado internacional. Por otro lado, seis entrevistados consideran que la solucion esta
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en que los empresarios aprendan a delegar las funciones para que ellos puedan enfocarse en
tareas més importantes. Esto va de la mano con la contratacion de colaboradores que tengan
conocimiento previo en cada area que se vayan a desarrollar. Finalmente, dos entrevistados
informan que solo es fundamental que la Mype forme parte de gremios ya que pueden

proveerle informacion valiosa y actualizada para enfrentarse al mercado.

PARTE Il: Escaneo

4. ¢;Como califica usted la capacidad de las Mypes textiles peruanas para

diagnosticar problemas, oportunidades de mejoray proyecciones a futuro?

En cuanto a la capacidad de diagnosticar problemas, oportunidades de mejora y proyecciones
a Peru, ocho de los entrevistados consideran que la mayoria de Mypes no cuentan con la
capacidad, es decir que no tienen el conocimiento para poder diagnosticar. Cuatro de los
entrevistados consideran que la capacidad es regular ya que una de las causas de la falta de
la capacidad es que no hay puestos especificos para cada area que pueda permitir que la Mype
pueda enfocarse en diagnosticas ya sea las oportunidades o problemas, asimismo, hacen
hincapié en que el trabajo se concentra en un solo lugar. Dos de los entrevistados sefialan que
hay Mypes exportadoras que se mantienen en el mercado y estas diagnostican problemas y
oportunidades en el mercado ya que tienen un sistema mas organizado en cuanto a enfoque
contable, organizativo. Una entrevistada agregé que hay Mypes que, si son capaces de

diagnosticar, sin embargo, no saben explotarlo.

5. ¢Considera que las Mypes realizan una recopilacion de informacion para

poder identificar su diagnéstico FODA?

En cuanto a la recopilacion de la informacion para poder identificar su diagnostico FODA,
quince de los entrevistados sefialan que las Mypes no realizan el diagnostico mencionado, ya
que viven el dia a dia, asimismo, indican que en la mayoria de las ocasiones recopilan la
informacién cuando se dan los problemas y necesitan soluciones y mejoras de acuerdo con
lo que va sucediendo en el entorno. Uno de los entrevistados agreg6 informacion indicando

que las fortalezas que diagnostican las Mypes son muy exageradas y debilidades muy sosas,
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es decir no son realistas en cuanto a su situacion y que aun les hace falta desarrollar varios
elementos en su organizacion. Por otro lado, una de las entrevistadas agregd que las Mypes
que pertenecen o trabajan con algin gremio, si pueden diagnosticar el FODA ya que les

facilitan cierta informacion que lo hace mas factible.

6. ¢Como cree que las Mypes evallan sus resultados o metas planteadas? o Ventas en

general

Todos los entrevistados concuerdan en que las Mypes evallan sus resultados 0 metas segun
las ventas que generan anualmente. Por otro lado, es importante agregar que una entrevistada
menciond que muchas veces las Mypes no tienen algin especialista que se dedique
exclusivamente al area de finanzas para que pueda revisar el tema de estados financieros mas
a fondo ya que las gestiones se enfocan mas en la produccion; asimismo, un entrevistado
indico que las Mypes son muy informales ya que solo miden cuanto gastaron y cuanto

vendieron, por lo que no tienen capacidad de hacer estados financieros.

7. ¢Como deberian realizarse las evaluaciones para medir el desempefio y

cumplimiento de objetivos en las Mypes?

Trece de los entrevistados consideran que las Mypes deberian de medir el desempefio a través
del analisis de la rentabilidad, es decir, teniendo en cuenta las utilidades, estructura de flujo,
perdida y ganancia y en base a ello analizar los indicadores financieros para poder llegar al
resultado de si el negocio es rentable o no, asimismo, si la Mype tiene la capacidad de
aprovechar sus recursos de forma efectiva. Un entrevistado agregd, que deberian de
desarrollar matrices como la matriz BCG para analizar el crecimiento y desarrollar estrategias
para llegar a los objetivos, asimismo, para ser conscientes de si es viable o no las estrategias
que van aplicando. Otro entrevistado menciond que deben de medir su desempefio a través
de la mision establecida ya que con ello veran el desarrollo y si van acorde a ello. Por otro
lado, una entrevistada indicé que deberian de medir el desempefio también a través del
namero de mercado a los que estan ingresando con su producto ya que considera que hay
suficientes TLCs para aprovechar el comercio exterior y la diversificacion de productos que

se ofrecen.
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PARTE IlI: Interpretacion

8. ¢Considera que las Mypes analizan correctamente los resultados de las

evaluaciones que se realizan? ¢Si 0 No? ¢Por qué?

Dieciséis de los entrevistados consideran que las Mypes no analizan correctamente los
resultados ya que en primer lugar en su mayoria no realizan la parte de diagnostico. Por otro
lado, consideran que es muy comun el hecho de que las empresas mencionadas solo recopilan
un poco de informacion y la tienen almacenada y no proceden con la parte de la
interpretacion. Dos de los entrevistados consideraron que las Mypes que ya tienen
permanencia en el mercado y cuentan con personas capacitadas, estas si analizan sus
resultados de forma correcta ya que van reenfocandose; sin embargo, las contrasta con las
organizaciones que recién comienzan e indica que ellas no son realistas al analizar sus

resultados por lo que lo hacen de forma errénea.

9. ¢Usted considera que las Mypes le otorgan importancia al diagnéstico frecuente del

entorno?

Catorce de los entrevistados consideran que las MYPES no le otorgan importancia al
diagnostico del entorno ya que frecuentemente estas tienen la creencia de que su gestion
marcha de forma positiva y no tendrian por qué diagnosticar al entorno. Un entrevistado pone
el ejemplo claro que es muy comun en las MYPES estén tan enfocados en sus ventas que no
revisan o buscan las informaciones actualizadas que publica Promperu en cuanto al entorno
y es cuando los sucesos tienen consecuencias en sus organizaciones cuando se enteran y
buscan que hacer y que soluciones posibles establecer. Otro entrevistado indicé que las
MYPES si toman en cuenta la informacion de su competencia en el mercado nacional ya que
a partir de ello realizan el planeamiento de produccidn, sin embargo, no les otorgan el debido
valor a las tendencias del exterior, informacion de la moneda extranjera, etc. Dos de los
entrevistados indicaron que las Mypes que tienen permanencia en el mercado si le dan la
importancia debida al diagnostico del entorno ya que no solo se preocupan por sus ventas

sino también por su desarrollo y crecimiento.
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PARTE IV: Accién

10. ¢Considera que las Mypes tienen la capacidad para actuar frente a la percepcion
de problemas y oportunidades?

Catorce de los entrevistados consideran que las Mypes si tienen la capacidad de percepcion
de problemas en ciertas ocasiones, sin embargo, no tienen capacidad de actuar de forma
efectiva en su mayoria, asimismo, aun les falta mucho desarrollar la capacidad de actuar
frente a las oportunidades que se les presenta, ya sea en el ambito nacional o internacional.
Uno de los entrevistados agregd que las Mypes si actian ante la oportunidad de por ejemplo
las ferias internacionales que se desarrollan, y buscan tener un espacio en esa plataforma para
su exposicion ante el mercado extranjero pero que ante otro tipo de oportunidades no tienen
la capacidad de actuar. Otro de las entrevistados, agrega que hay Mypes que ven las
oportunidades; sin embargo, no estan organizados como para actuar y tocar puertas para
aprovecharlas, indica que estan acostumbrados a actuar de forma individual y ello debilita

por ejemplo el tema de negociacion.

11. ¢Usted considera que las acciones de la Mypes son inmediatas y reactivas, o todo

lo contrario, considera que son planificadas?

El 100% de los entrevistados considera que las acciones de las Mypes son reactivas, no existe
una planificacion previa y tampoco piensan en futuros escenarios que puedan darse. Sucede
en la mayoria de las ocasiones que ante las situaciones que se dan ya sea en la empresa o en
el mercado, ven como pueden actuar y buscar soluciones, asimismo, es importante sefialar
gue son reactivas ya que no estan atentos a las alertas del mercado y no prestan atencién a la
informacion que fluye dentro del gremio o en los portales de las organizaciones competentes
ya que estan enfocados 100% en la produccion y ventas. Una entrevistada agregd que por
ejemplo ante cualquier tipo de crisis no tienen planes de contingencia, ademas considera que
esperan algun tipo de venta o tendencia para poder realizar planificacion en cuanto a

produccién.
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12.  En base a su experiencia, ¢Cual considera que es la mejor o ha tenido mejor

resultado?

La totalidad de los entrevistados considera que hay situaciones en las que las Mypes si deben
actuar de forma reactiva dado los temas coyunturales en la actualidad; sin embargo, indican
que estas no necesariamente son sostenibles en el tiempo, por lo que las acciones que se dan

de forma planificada son las que mejor resultado podrian tener ya que serian mas duraderas.

13. ¢Cree usted que la Mype toma en cuenta la informacién externa y enfoque

interno para actuar de manera planificada?

La totalidad de entrevistados considerd que las Mypes no toman en cuenta los enfoques
internos para actuar de manera planificada, sin embargo, consideraron que la informacion
externa que toman en cuenta es la informacion que corresponde a la competencia que tienen
lo cual hace que tomen decisiones con respecto a los precios o productos, pero no van mas

alla de esa informacion para poder diferenciarse.

PARTE V: Establecimiento de Misidn y Vision
14. ¢Considera que las Mypes tienen claro el significado de misién y visién?

Catorce de los entrevistados considera que las Mypes no tienen claro el significado de la
mision y vision ya que, en su mayoria de casos, cuando estas se establecen en el mercado e
inician operaciones no tienen definido que son o que servicio quieren ofrecer, asimismo, no
definen la direccidn de su empresa. Asimismo, sefialan que atribuyen el hecho de que no
conocen el significado ya que la mision y vision que establecen no tienen nada que ver o no
estan relacionadas. Dos entrevistadas sefialan que hoy en dia hay cada vez méas Mypes que si

saben el significado, sin embargo, no saben como elaborarlo.

15. ¢Considera que las Mypes dan la importancia necesaria al establecimiento de la
mision y vision?

Los entrevistados consideran que la mayoria de las Mypes no le otorgan importancia al
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establecimiento de la mision y vision ya que al establecerse en el mercado no son formales,
es decir, no se proyectan al iniciar el negocio y no creen que puedan llegar méas alla, por lo
tanto, no se cuestionan acerca de las ventajas de su negocio, el valor que tienen o que quieren
brindar o los beneficios al mercado internacional. Asimismo, los entrevistados sefialan que

estds no hacen diagnosticos previos para poder tener claro estos conceptos.

16. ¢Cree usted que la planificacion estratégica realizada por una Mype debe estar

alineada con la vision que tiene la misma?

La totalidad de los entrevistados concuerda en que la planificacion estratégica tiene que estar
alineada con la visién que tiene la misma ya que, sin el establecimiento de la vision, es decir,
sin conocer el camino al cual se quiere seguir ya sea en mediano a largo plazo, no podrian
establecer la planificacion estratégica ya que no conocerian el rumbo para orientar sus
decisiones estratégicas de crecimiento en el mercado y las de la fuerte competitividad
internacional. Por lo tanto, es importante tener la base de la vision para poder desarrollarse

en un futuro.

PARTE VI: Andlisis Interno y Externo

17. ¢Considera usted que las Mypes realizan un analisis interno y externo de forma
periodica?

El 88% de nuestros entrevistados concuerdan que las Mypes no realizan un analisis interno
y externo de forma periddica puesto que es basicamente un proceso de recaudaciéon de
informacion, donde se involucra un lapso del cual generalmente se carece. Muchas veces
debido a la sobre carga de tareas por parte de un colaborador o del mismo empresario,
también podria darse por la falta de un trabajador enfocado al desarrollo de este analisis o
finalmente por la falta de colaboradores en si. Otra respuesta que obtuvimos fue que las
Mypes suelen “vivir el dia a dia” por lo que estan enfocadas a analizar los problemas y/o
ejecutar soluciones que se presentan diariamente, mas no en un largo plazo. Por otro lado, el
12% de los entrevistados creen que las Mypes que, si realizan el analisis en cuestion, pero a

un nivel muy general, lo cual no es fructifero para que la Mype pueda tener mejores
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resultados.

18. ¢Cree usted que las Mypes toman en cuenta el analisis externo realizado para

establecer la planificacion estratégica?

Dieciséis entrevistados informan que no, ya que acorde a la pregunta anterior, las Mypes ni
siquiera realizan el analisis externo como para que pueda influenciar en la planificacion
estratégica. Por otro lado, dos entrevistados consideran que, a pesar de realizar un analisis
externo, debido a que es muy general, no esta alineado con la planificacion estratégica y por

ello no pueden relacionarlo correctamente.

19. ¢Considera que las Mypes entienden el valor de hacer un analisis interno y

externo?

Seis entrevistados consideran que la Mypes si entienden el valor de hacer un analisis interno
y externo, pero que lamentablemente priorizan otras actividades como produccion y ventas
porque son areas que brindan resultados de una manera més rapida en el rubro. Por otro lado,
doce entrevistados creen que las Mypes no entienden el valor detras del analisis, en muchas
ocasiones debido a una falta de conocimientos y/o estudios, ya que no consideran que sea un
medio para poder realizar una correcta planificacion y asi mismo como resultado un

crecimiento de la Mype.

20. ¢Considera que las Mypes toman en cuenta la propuesta de los trabajadores

para mejorar su gestion?

Gran parte de los entrevistados informan que no, pero mencionaron diversas razones como
gue muchas Mypes suelen ser empresas creadas y manejadas por una familia, por lo que
todas las decisiones son tomadas por este nucleo, dejando de lado propuestas que puedan
brindar los trabajadores. Por otro lado, también se comento que los empresarios que lideran
las Mypes en muchas ocasiones trabajan de la mano con personas que carecen de estudios
superiores, por lo que estos trabajadores pueden cohibirse por su condicion y evitar proponer

ideas para la empresa. Finalmente, la minoria de entrevistados informaron que los lideres de
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las Mypes pueden escuchar propuestas de sus trabajadores, pero no consideran que sean de
gran importancia y prefieren enfocarse en otras actividades. Ademas, también informaron
que lideres no consideran que las ideas propuestas puedan brindar frutos relacionados con las
areas importantes de la empresa, como produccién, logisticas o ventas, y por ello prefieren

no ejecutarlas.

21. ¢Creen que las Mypes textiles peruanas realizan planes de accion para enfrentar

las amenazas y debilidades que presentan?

El 100% de los entrevistados consideran que las Mypes no realizan planes de accion para
enfrentar amenazas o debilidades. Tuvimos dos respuestas que fueron mencionadas
repetitivamente por los entrevistados. La primera que nos brindaron fue que para proceder
con un plan de accién se debe realizar un andlisis previo para identificar cuales son las
amenazas y debilidades que enfrenta la Mype y en base a ello proceder. Este analisis es
realizado por una cantidad muy minima de empresas, casi nulo recalc6 un entrevistado. Por
otro lado, obtuvimos como respuesta que las Mypes consideran una respuesta reactiva como
un plan de accidn, la cual realizan cuando se encuentran frente a la presencia de amenazas o
debilidades del dia a dia. Esta erronea idea es producto de la falta de conocimiento de los

empresarios que manejan las Mypes.

PARTE VII: Establecimiento de Objetivos

22. Segun su experiencia, ¢Qué tan importante es el establecimiento de objetivos de

largo o mediano plazo en una Mype?

En su totalidad, los entrevistados concluyen que es de vital importancia que las Mypes
establezcan objetivos ya que brinda una direccion a la empresa. Encontramos diferencias al
momento de informar si los objetivos deben establecerse en el mediano o largo plazo, puesto
que algunos entrevistados consideran que solo debe realizarse a largo plazo como por
ejemplo una vez al afio, pero que se debe hacer un seguimiento continuo para verificar que
la empresa se encuentre en direccion a cumplirlo y de no ser asi, aplicar estrategias para que

los objetivos puedan concretarse. Por otro lado, un grupo de entrevistados nos informaron
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que inicialmente seria necesario plantear solo objetivos a mediano plazo pues asi se puede
tener una mayor seguridad de que se realizard un seguimiento continuo y finalmente se

concretaran los objetivos cada cierto plazo establecido.

23. ¢Cree que las Mypes le dan el valor necesario al establecimiento de objetivos?

Diez entrevistados informaron que si, y que generalmente los objetivos estan ligados al
incremento de los ingresos y ganancias de la Mype, lo cual es sumamente importante para
este tipo de empresa, debido a que estos indicadores son clave para la continuidad de esta.
Por otro lado, también estan las Mypes que tienen mas experiencias y estan un poco mas
establecidas en el mercado y por ello tienen una idea mas clara del enfoque de sus objetivos.
Abarcando ideas nuevas como incremento de cartera de clientes, diferenciacién de productos,
aplicacion de estrategias de ventas, etc. Los otros siete entrevistados consideran que las
Mypes no le dan el valor necesario al establecimiento de objetivos y por esa razon es que no
tienen una idea clara de cual es su vision y solo van de la mano con las oportunidades y

novedades que proponen otras empresas y que son tendencia en el mercado.

24. En base a su experiencia, ¢Cree usted que los objetivos son establecidos sobre la
base de los anélisis internos y externos que se realizan en las Mypes textiles

peruanas ?, ¢Si 0 No?, ;Por qué?

En esta pregunta quince entrevistados concuerdan que no, las Mypes no establecen los
objetivos en base a un analisis interno y externo, debido a que de por si no suelen realizar un
analisis interno o externo de la empresa. Ademas, informan que generalmente las Mypes
suelen establecer los objetivos de forma subjetiva, en base a un "sentimiento™” en el cual
piensan que lograran realizar el objetivo planteado. Por otro lado, tres entrevistados
informaron que si se basan en un andlisis externo para establecer objetivos. Este analisis
basicamente esti enfocado a las tendencias del mercado, siendo muy general y obviando

factores internos de una empresa o la direccion que tiene la misma.
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25. ¢Cada cuanto tiempo considera que es recomendable que una Mype establezca

y/o revise los objetivos?

Once entrevistados informaron que los objetivos deben plantearse una vez al afio, junto con
el planteamiento de la planificacion estratégica. Los otros siete entrevistados consideran que
los objetivos deben establecerse en un menor tiempo, cada 3 0 6 meses, para que puedan
realizar un mejor seguimiento y de no tener indicios de que puedan cumplirse, replantearlos

para que finalmente puedan ser concretarlos.

PARTE VIII: Analisis y seleccion de Estrategia

26. ¢Considera que las Mypes tiene claro como definir sus estrategias al momento

de enfrentarse el mercado?

Nuestros entrevistados concluyen que no, las Mypes no saben elegir el tipo de estrategias
para enfrentarse al mercado. La mayor parte de estas empresas estan enfocadas en establecer
estrategias comerciales. Esta reaccion es un accionar a las tendencias y presiones del mercado
textil internacional, puesto que es muy cambiante y existe demasiada competencia. Las
estrategias que proporcionarian mejores resultados en una Mype deben tener un enfoque
gerencial y/o administrativo, abarcando temas como el proceso productivo o capacitaciones
de los colaboradores, entre otros. Estos enfoques proporcionarian un cambio en la Mype que
se reflejaria en resultados positivos a futuro.

27. ¢Usted cree que las Mypes toman en cuenta los aspectos internos y/o externos

para establecer las estrategias?

Catorce entrevistados concluyen que no necesariamente se toman en cuenta los aspectos
internos y/o externos para establecer las estrategias a seguir, sobre todo si estas no estan
relacionadas al enfoque comercial. Esto debido a la falta de conocimiento de los empresarios,
los cuales consideran que la Unica forma de tener un futuro préspero en el mercado es
estableciendo precios bajos y teniendo una mayor capacidad de produccion. Uno de los
entrevistados brindo un ejemplo que se presenta de forma muy continua en el rubro, el cual

indica que los empresarios suelen establecer precios EXW o FOB en base a las tendencias de
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mercado, sin antes evaluar costos de produccion y/o margenes de ganancia, y por ello en
muchas ocasiones suelen presentar ganancias minimas o en los peores casos, perdida. Por
otro lado, cuatro entrevistados consideran que las Mypes si toman en cuenta los aspectos
internos y/o externos para establecer estrategias, pero son empresas que estdn mejor

establecidas y que tiene un mayor tiempo en el rubro y exportando.

28. Segun su experiencia, ¢ Las estrategias aplicadas por las Mypes son planificadas

0 reactivas?

En su totalidad, los entrevistados concuerdan que las Mypes aplican estrategias reactivas.
Algunas Mypes se enfocan en las reactivas en su totalidad y otras aplican ambas (planificadas
y reactivas), esto dependiendo del posicionamiento de las Mypes. Las que estan mas
establecidas y que cuenta con experiencia en el mercado suelen aplicar estrategias
planificadas, pero no se descarta la aplicacion de estrategias reactivas en algunas ocasiones
fortuitas. Por otro lado, estan las Mypes que lamentablemente solo se enfocan en estrategias
reactivas debido a que no tienen la capacidad de ver a futuro.

29. ¢Considera que la capacidad estratégica de las Mypes es de vital importancia

para el analisis y seleccion de estrategia?

El 100% de los entrevistados considera que si es de vital importancia el uso de la capacidad
estratégica al momento de analizar y seleccionar las estrategias que se desea aplicar, pues es
necesario que las Mypes y sus colaboradores tengan un conocimiento previo para poder
asegurar que el analisis realizado cuente con el enfoque al cual se desea direccionar, y que la
estrategia seleccionada en base a los resultados del anlisis sea congruente con la experiencia

de la Mype y lo que puede proyectar para que se obtenga resultados 6ptimos.

30. Con respecto a las estrategias, ¢Puede indicar qué tipo de estrategias podrian

ser aplicadas por parte de las Mypes?

En esta pregunta, los entrevistados brindaron diferentes opiniones sobre los tipos de

estrategias que pueden emplear las Mypes. Como se puede observar en la Figura 8.1 la mayor

75



parte de entrevistados consideran que las Mypes no aplican estrategias pues se ven obligadas
a sequir las tendencias del mercado textil. Por otro lado, el 61% de entrevistados indicaron
diversas estrategias que aplican o que se han visto obligadas a aplicar la Mypes para su
supervivencia en el mercado exportador. Con respectos a las estrategias de costos, las cuales
son muy comunes en este sector, indicaron que las Mypes se ven obligadas a aplicarlas puesto
que hay una gran competencia en el mercado textil y en algunas ocasiones centavos pueden
marcar la diferencia para un cliente potencial. Las estrategias comerciales mencionadas estan
enfocadas a temas mas generales de las metodologias de venta. Con respecto a las estrategias
de diferenciacion se mencionaron dos enfoques, el primero a la diferenciacion del producto
ofrecido y la otra con respecto a la experiencia que brindan a los clientes finales, como, por
ejemplo, la digitalizacion de los comercios. Finalmente, un entrevistado mencion6 la
estrategia de Marketing, la cual es una que no ha sido explotada totalmente por las Mypes

pero que debe ser potenciada pues brinda resultados 6ptimos en el mercado.
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Figura 8.1

Respuesta de los Entrevistados con respecto a las estrategias aplicadas por las Mypes
textiles exportadoras peruanas en el periodo de 2015 - 2021
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PARTE IX: Conclusion

31. ¢Considera usted que los objetivos empleados por una Mype textil peruana estan
planteados bajo una adecuada capacidad estratégica? ¢Por qué?

La totalidad de los entrevistados respondieron que no, porque de ser asi los objetivos que
plantean estarian acorde con los recursos que tiene la empresa. Ademas, es importante
mencionar que cuatro entrevistados creen que las Mypes no han desarrollado una capacidad
estratégica, por lo tanto, no establecen objetivos en si. Por otro lado, siete entrevistados
informan que las Mypes tienen una idea errénea del significado y lo que abarca el plantear
objetivos, pues Unicamente los enfocan en nimeros como cantidad de ventas concretadas y
ganancias, dejando de lado objetivos que puedan apoyar a su desarrollo productivo,

administrativo, logistico, etc.
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32. ¢Piensa usted que el éxito / falta de éxito de la Mype se debe a un correcto/ escaso

planeamiento estratégico? ¢Por qué?

En este caso, los entrevistados mencionaron que, en su mayoria, el éxito de una Mype si
puede ser el resultado de un correcto planeamiento estratégico, pero que también puede verse
afectado por las oportunidades que se le presentan y busca la Mype; sin embargo, también se
obtuvo respuesta como que la falta de éxito de una Mype esté relacionado al 100% al escaso
o falta de un planeamiento estratégico previo, pues este tipo de empresas contindan teniendo
una mentalidad al corto plazo, lo cual discrepa totalmente del planeamiento en si. Otro dato
de vital importancia fueron los impedimentos que suelen presentarse en las Mypes como:
recursos financieros, econémicos o de inversion, los cuales son clave para proyectarse a un
incremento exitoso en todas las areas de la empresa. Claramente esto es consecuencia de la
informalidad de esta, pues al no contar con un buen o correcto récord crediticio, no pueden
tener altas expectativas a solicitar este tipo de recursos en bancos, cajas, etc., ocasionando

que se creen barreras para su desarrollo.

33. Siconsidera que una Mype no cuenta con un correcto planeamiento estratégico,

¢ Como considera usted a qué se debe el éxito de la empresa?

En esta pregunta tuvimos diversas respuestas por parte de los entrevistados, entre las cuales
mencionaron que el éxito de las Mypes se debe a “la suerte”, esta mostrada en diversas
situaciones como se mencionard a continuacién. Informaron que la suerte ha sido un factor
muy importante porque muchas Mypes se encontraron en situaciones donde se cruzaron dos
factores clave, el primero la oportunidad de que un cliente realiza un requerimiento a la Mype
y el segundo, que la empresa cuenta con el conocimiento para cumplir con las expectativas
del cliente. Sin embargo, es fundamental agregar que muchas Mypes que pasaron por esta
experiencia, concluyeron que para mantener este tipo de oportunidades deben tener un mejor
e incremento de conocimiento. Como segundo comentario, tuvimos que muchas Mypes
tienen exito debido a la alta demanda en un producto. En este caso, el sector textil es uno de
los mas competitivos a nivel nacional e internacional, pero asimismo es de los sectores que
presenta una mayor demanda, por ello si una Mype ofrece un buen producto o precios

competitivos, se vuelve atractiva para cualquier cliente; no obstante, también se proyecta la
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idea de que se pueda tener una alta demanda y asi la Mype no sea la mejor en el mercado, el
cliente se ve en la obligacion de tener que optar por los servicios ofrecidos por la misma,
dejando en segundo plano ciertos estandares.

8.2.  Analisis de Resultados

Segun la informacién brindada por parte de los entrevistados, personas encargadas del
planeamiento estratégico en las empresas o especialistas en Mypes exportadoras textiles
peruanas, informaron que la capacidad estratégica influye directamente en el correcto
establecimiento de un plan estratégico. Esto valida la informacidn de que el desempefio de la
empresa no solo se ve influenciado por la toma de decisiones que puedan existir (Covin,
2001, pp. 51-67), sino también en que tan bien se usa la capacidad organizacional que tienen
para el desarrollo de la planificacion estratégica (Papke-Shields et al., 2006). Mencionado
esto, debemos recalcar que es imprescindible que la empresa conozca el valor de cada una
de las subvariables involucradas en las dos variables de estudio es de vital importancia para

que el empresario puede tener una correcta direccion de la empresa y mostrar frutos a futuro.

Es necesario describir como cada subvariable de la capacidad estratégica se relaciona
con el proceso del planeamiento. La primera es el escaneo, el cual segin Pfefer y Salancik
(1978) es clave para explicar el comportamiento organizacional, ya que esta definido como
el proceso de seguimiento del ambiente y recopilacion de datos; por lo tanto, podemos
deducir que este es el primer paso para tener una vision de lo que se desea lograr con el
planeamiento estratégico. Debido a la falta de conocimiento por parte de los gestores en las
Mypes, estas en general no realizan la accion de recopilacion de informacion, puesto que dan
prioridad a otros procesos de la organizacion como la produccion y el incremento de las
ventas. Asimismo, por este enfoque suelen sobrecargar las funciones en los pocos
colaboradores de la Mype. Otro motivo que influyen es la falta de interés que existe por parte
de los encargados de la gestion de la organizacion, puesto que consideran que realizarlo no

brindaréa resultados en un corto plazo o de forma inmediata.

Con respecto a la segunda variable, la interpretacion es una etapa donde la data
recopilada cobra un significado, es decir, se forma una especie de coalicion de informacion
(Daft, R. L., & Weick, K. E. ,1984, p.286). Esto determina que las Mypes deben ser capaces
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de reconocer e interpretar la informacion recolectada en la primera subvariable mencionada;
sin embargo, el estudio demuestra que este esta etapa puede ser considerada un punto de
quiebre para efectos positivos 0 negativos en la Mype. Los efectos dependerdn de las
personas encargadas, las cuales pueden presentarse frente a dos situaciones: La primera es
que la Mype pueda realizar una correcta recolecciéon de informacion, pero una incorrecta
interpretacion, lo cual mostrard un resultado defectuoso; la otra alternativa es que la Mype
en si no realice una interpretacion de informacion y solo se quede en la etapa de recoleccion,

ya que consideran que la gestion empleada marcha de forma positiva.

La tercera subvariable es la accion, la cual implica produccion de significado (Brown,
2000) y nuevo conocimiento (Weick, Karl & Sutcliffe, Kathleen & Obstfeld, David, 2005).
En esta tercera fase de la capacidad estratégica, las Mypes de ven en la posicion de realizar
un plan de mejora ante los resultados obtenidos y analizados; sin embargo, segun el estudio,
se indica que las Mypes no actuan de forma efectiva y planificada, o en otras ocasiones acttan
de forma individual, lo cual debilita diversos factores como la negociacion comercial con
clientes potenciales. La situacion que enfrentan las Mypes las pone en una posicién de tener

que actuar frente a la percepcion de problemas y no para prevenirlos.

Las Mypes enfrentan una inestabilidad en el mercado durante el periodo de estudio,
lo cual es afectado por diversos factores externos a nivel nacional e internacional, asi como
también los factores internos que existen dentro de la gestion de la organizacion. La falta de
interés ante la percepcion de problemas y la prevencion de estas, son criticos para el
desenvolvimiento en el mercado afectando a la supervivencia de la Mype, la cual, segun lo

investigado, en el Perd hay una gran probabilidad a la mortalidad en los primeros afios.

La diversidad de productos que pueda ofrecer la Mype es el resultado de una buena
planificacion en la empresa, ya que demuestra que evalla todas las posibilidades que
aparecen en el sector textil. Esto se ve reflejado en el comportamiento de las exportaciones
de las partidas arancelarias en el periodo de estudio, mostrando incrementos en partidas como

el pelo fino cardado o peinado de alpaca / llama.

Si bien algunas Mypes buscan seguir las tendencias que aparecen a diario en el
mercado, estas cometen el error de basar su produccion en los productos ofrecidos por su

competencia, por lo cual en muchas ocasiones se encuentran en la situacién de ofrecer un
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producto que ya ha sido abastecido a los clientes. Por la razén mencionada, muchas Mypes
prefieren mantenerse en el mercado internacional con prendas basicas. A continuacion, se
detalla el comportamiento de las 10 partidas mas exportadas durante el periodo estudiado, la
tendencia de los productos textiles mas exportados no ha variado, ya que las primeras dos
partidas mas comercializadas internacionalmente son el tshirt de algodon de un solo color
unisex y la segunda partida los demas tshirt de algodon. Ademas, es importante recalcar que
Estados Unidos es el pais que en 8 de las 10 partidas es el principal destino, haciendo que las

Mypes sean dependientes del desenvolvimiento de este pais y sus tendencias.

La principal partida arancelaria 6109100031, hace referencia a los T-shirt de algodon
para hombres y mujeres ya sea de color uniforme o blanqueados, ha tenido una evolucion
creciente en ventas hasta el afio 2019, hasta el 2020 que ha presentado una baja significativa.
Teniendo como principal destino de sus exportaciones a Estados Unidos (74.5%), seguido de
Brasil (5.6%) y Canada (4.7%). Durante el Gltimo trimestre del periodo de estudio (2020),
para Estados Unidos se exportd con un precio FOB de $ 6.78, Brasil $3.56 y Canada $9.98

respectivamente.
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Figura 8.2

Comportamiento de las exportaciones de la PA 6109100031 - Periodo 2015 - 2020
expresado en USD
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Nota. Adaptada del comportamiento de las exportaciones de la PA 610910031 en el periodo del 2015 — 2020
expresado en USD, por Sunat, 2021.

La segunda partida arancelaria més exportada 6109100039, hace referencia a los
demaés T-shirts de algodon, ha tenido un descenso en ventas desde el afio 2015 al 2017, y
presentd un crecimiento en el afio 2018, sin embargo, a partir del 2019 ha presentado un
descenso como se ve en la figura 1.6. Entre los tres principales destinos de las exportaciones
tenemos a Estados Unidos (65.3%), Brasil (9.4%) y Alemania (5.1%), terminando el ultimo
trimestre del afio 2020 con un fob de $6,27, $3,82 y $8.56 respectivamente.
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Figura 8.3

Comportamiento de las exportaciones de la PA 6109100039-Periodo 2015 -2020
expresado en USD
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Nota. Adaptada del comportamiento de las exportaciones de la PA 6109100039 en el periodo del 2015 — 2020
expresado en USD, por Sunat, 2021.

La tercera partida arancelaria mas exportada 5105391000, hace referencia al pelo fino
cardado o peinado de alpaca o llama, ha tenido un crecimiento significativo en ventas entre
el periodo del 2016 al 2018, sin embargo, presentd un descenso importante a partir del afio
2019 como se ve en la figura 1.7. Esta es la Unica partida arancelaria en la cual Estados
Unidos no figura como el principal destino de sus exportaciones, teniendo en su top tres a
China (51%), Italia (35%) y Corea del Sur (3.71%). Los precios fob en el dltimo trimestre
del periodo de estudio de los principales destinos fueron: $16.03, $16.73, $19.95.
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Figura 8.4

Comportamiento de las exportaciones de la PA 5105391000-Periodo 2015-2020 expresado
en USD
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Nota. Adaptada del comportamiento de las exportaciones de la PA 5105391000 en el periodo del 2015 — 2020
expresado en USD, por Sunat, 2021.

La cuarta partida arancelaria mas exportada 6105100051, hace referencia a las
camisas de punto algodon con cuello y abertura delantera parcial para hombre, de tejido
tefiido de un sélo color incluido los blanqueados, ha tenido una tendencia constante entre el
2017 hasta el 2019, sin embargo, descendié significativamente en el 2020 (figura 1.8).
Estados Unidos ocupa el primer lugar en el ranking de principales destinos de las
exportaciones de esta partida, con un porcentaje de participacion de 53.5%, seguido de Brasil
con 14.7% y en tercer lugar se encuentra Alemania 6.9%. Los precios fob son los siguientes:
$12.88 para Estados Unidos, $6.32 Brasil y $12.09 Alemania.
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Figura 8.5

Comportamiento de las exportaciones de la PA 6105100051-Periodo 2015-2020 expresado
en USD
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Nota. Adaptada del comportamiento de las exportaciones de la PA 6105100051 en el periodo del 2015 — 2020
expresado en USD, por Sunat, 2021.

La quinta partida arancelaria mas exportada 6109909000, hace referencia a T-shirts
y camisetas interiores de punto, ha tenido una tendencia creciente hasta el 2017, sin embargo,
presentd descensos significativos en los afios 2018 y 2020 como se ve en la figura 1.9. Para
esta partida, su principal destino es Estados Unidos con un 80.3%, en el puesto dos y tres se
encuentran Canadéa (4.5%) y Chile (2.9%) respectivamente. El fob para Estados Unidos es
de $4.66, para Canada $5.40 y Chile con $2.12.
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Figura 8.6

Comportamiento de las exportaciones de la PA 6109909000-Periodo 2015-2020 expresado
en USD
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Nota. Adaptada del comportamiento de las exportaciones de la PA 6109909000 en el periodo del 2015 — 2020
expresado en USD, por Sunat, 2021.

La sexta partida arancelaria méas exportada 6105100041, referencia a las camisas de
punto algoddn abertura delantera parcial, con cuello y pufios de tejido acanalado para
hombres, tefiido de un solo color, tuvo una tendencia creciente del 2017 al 2020 (figura 1.10).
Estados Unidos es el principal destino con una participacion de 65.8% y un fob $12.93, el
segundo pais con mayor participacion es Brasil con 7.9% y un fob promedio de $10.59, en

tercer lugar, se encuentra Francia con 6.53% de participacion y un fob de $15.10.
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Figura 8.7

Comportamiento de las exportaciones de la PA 6105100041 -Periodo 2015-2020 expresado
en USD
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Nota. Adaptada del comportamiento de las exportaciones de la PA 6105100041 en el periodo del 2015 — 2020
expresado en USD, por Sunat, 2021.

La séptima partida arancelaria mas exportada 6111200000, hace referencia a las
prendas y complementos de vestir de punto para bebés, de algodoén, ha tenido una tendencia
creciente hasta el 2018, sin embargo, presenta una tendencia decreciente desde el afio 2019
y 2020 como se ve en la figura 1.11. Esta partida tiene como principal destino a Estados
Unidos con un 61.5%, seguido por Chile con 8.7% y Ecuador con 6.2%. Los precios fob
promedio para estos destinos son $7.07, $2.98 y $4.63 respectivamente.
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Figura 8.8

Comportamiento de las exportaciones de la PA 6111200000 -Periodo 2015-2020 expresado
en USD

40,000,000
35,000,000
30,000,000
25,000,000
20,000,000
15,000,000
10,000,000

5,000,000

0
2015 2016 2017 2018 2019 2020

Nota. Adaptada del comportamiento de las exportaciones de la PA 6111200000 en el periodo del 2015 — 2020
expresado en USD, por Sunat, 2021.

La octava partida arancelaria mas exportada 6110209090 hace referencia a los demas
suéteres (jerseys), «pullovers», cardiganes, chalecos y articulos similares, de punto y de
algoddn; a excepcion de los con cuello de cisne (sous pull, turtle neck), ha tenido una
tendencia creciente hasta el 2019; sin embargo, presenté un descenso significativo en el afio
2020 como se ve en la figura 1.12. Para esta partida, el 79.3% de sus exportaciones tienen
como destino Estados Unidos con un fob de $13.49, seguido de Argentina con un 3.3% y un
fob de $17.80, en tercer lugar, se encuentra Alemania con una participacion del 2.1% y con
un fob de $27.39, casi el doble de valor que los dos paises anteriores.
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Figura 8.9

Comportamiento de las exportaciones de la PA 6110209090-Periodo 2015-2020 expresado
en USD
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Nota. Adaptada del comportamiento de las exportaciones de la PA 6110209090 en el periodo del 2015 — 2020
expresado en USD, por Sunat, 2021.

La novena partida arancelaria més exportada 6006220000, hace referencia a los
demas tejidos de punto de algodon tefiidos, ha tenido una tendencia constante entre el 2016
y el 2018, por otro lado, presentd un crecimiento significativo en el afio 2019, sin embargo,
ha presentado un descenso en el 2020 como se ve en la siguiente figura. En el caso esta
partida, es importante recalcar que en el top cinco del destino de sus exportaciones solo se
encuentran paises de Latinoamérica. Como primer pais destino se encuentra Colombia con
un 49%, seguido de Ecuador con 16.5% y Bolivia con 15.4%. Los precios fob promedio son
$1.49, $1.50 y $1.24 respectivamente.
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Figura 8.10

Comportamiento de las exportaciones de la PA 6006220000-Periodo 2015-2020 expresado
en USD
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Nota. Adaptada del comportamiento de las exportaciones de la PA 6006220000 en el periodo del 2015 — 2020
expresado en USD, por Sunat, 2021.

La décima partida arancelaria mas exportada 5109100000, hace referencia a los
hilados de lana o pelo fino para venta al por menor con un contenido >=85% en peso, ha
tenido una tendencia creciente al afio 2018, sin embargo, ha presentado un descenso en el
2019, las ventas se han mantenido constantes al afio 2020 como se ve en la siguiente figura.
Entre los principales paises destino se encuentra Estados Unidos (41.2%), Noruega (16.3%),
en tercer lugar, se encuentra Reino Unido y Suecia, ambos con un porcentaje de participacion
de $10.67%. Con respecto a los precios fob promedio, Estados Unidos tiene un valor de
$31.95, Noruega $29.91, Reino Unido $31.96 y Suecia $21.79.
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Figura 8.11

Comportamiento de las exportaciones de la PA 5109100000-Periodo 2015-2020 expresado
en USD
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Nota. Adaptada del comportamiento de las exportaciones de la PA 5109100000 en el periodo del 2015 — 2020
expresado en USD, por Sunat, 2021.
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8.3.  Contraste de Hipdtesis

Tabla 8.1

Contraste de Hipdtesis

Hipétesis

Resultados

Nivel de Aprobacidn

Existe influencia de las variables de la
capacidad estratégica en el proceso de
planeamiento estratégico comercial
realizado por las MYPES exportadoras
textiles peruanas.

Se tiene determinado que las variables
que forman parte de la capacidad
estratégica es la base para que la Mype
pueda realizar el proceso de

planeamiento estratégico correctamente.

Aprobado

Las MYPES exportadoras textiles peruana
no desarrollan la capacidad estratégica
para realizar el disefio del plan
estratégico.

Acorde la informacion recaudada, las
Mypes exportadoras textiles peruanas
no desarrollan la capacidad estratégica.

Aprobado

Las MYPES exportadoras textiles
peruanas no estan enfocadas en emplear el
proceso de planeamiento estratégico.

Del estudio realizado a las Mypes
textiles peruanas se deduce que estas no
establecen el planeamiento estratégico
de una forma adecuada.

Aprobado

El resultado de la evaluacidn estadistica
de las exportaciones de las Mypes textiles
peruana en el periodo 2010-2020 no
determina el efecto de la capacidad
estratégica en el planeamiento estratégico
en la organizacion.

Las exportaciones en el periodo de
estudio muestran una tendencia de
incremento y disminucién constante en
el monto FOB de exportacion, lo cual en
parte es influenciado por una escasa
aplicacion de las variables estudiadas.

Desaprobado
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CONCLUSIONES

Objetivo General: Analizar la influencia de la capacidad estratégica en el planeamiento

estratégico de las MYPES exportadoras textiles peruanas.

e Se puede concluir que la capacidad estratégica influye directamente en el planeamiento
estratégico comercial de las Mypes exportadoras textiles peruanas.

e Las Mypes no plantean o aplican el planeamiento estratégico, esto debido a diversos
factores encontrados como, por ejemplo: La falta de conocimiento, falta de interés,
tiempos limitados, incorrecta distribucion de funciones, entre otros.

e Las Mypes empiezan por definir objetivos a mediano y largo plazo, sin tomar en cuenta
cudl es su vision a futuro y el estado actual en el que se encuentra, haciendo que los
objetivos sean inalcanzables en el plazo planteado o que estos objetivos sean diferentes a
la idea que tiene la Mype en el futuro.

¢ No se realiza un andlisis interno o externo, lo cual es fundamental para que la empresa
pueda desarrollar su FODA, lo cual puede verse reflejado en perdida de oportunidades.

e Los entrevistados consideran que el andlisis interno y externo es la base para que una
empresa pueda desarrollar estrategias y aplicarlas; sin embargo, se conoce que las Mypes
aplican estrategias orientadas a lo comercial, especificamente a la reduccion de precios.

e Consideramos que las empresas pierden mucho al no enfocar sus estrategias en otras areas
o factores, lo cual puede diferenciar a una empresa de la competencia y asi pueden destacar
a nivel internacional.

e La capacidad estratégica emplea tres etapas que, segun los resultados obtenidos de los
entrevistados, las Mypes desconocen totalmente o tienen una definicion errénea de ellas.
Los empresarios devallan la idea de que es necesario tener una capacidad estratégica y
por ello no lo aplican.

e Las Mypes lamentablemente no aplican las variables estudiadas, a pesar de que su

aplicacion influye directamente en un mejor desarrollo para la misma.
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Objetivo Especifico 1: Conocer si las MYPES exportadoras textiles peruanas

desarrollan la capacidad estratégica para el disefio del plan estratégico

Los encargados de la gestion de las Mypes no disefian planes estratégicos ya que la
mayoria carece de capacidad estratégica. Los empresarios no consideran importante
desarrollar la capacidad y realizar un planeamiento puesto que tienen una idea erronea o
vaga de ambas variables, y con ello no perciben que estdn dejando de lado beneficios
que estos brindan, como: mejora en los procesos, reduccion de tiempo en diversos
aspectos de la produccion, detectar oportunidades de mejora del producto para
diferenciarlo, estudio de mercado para incrementar cartera de productos, mala
asignacion de recursos, oportunidades a nivel internacional, etc.

Las Mypes no ejecutan el primer paso de la capacidad estratégica, el escaneo, no
recaudan la informacion de los aspectos internos como externos a la Mype. En muchas
ocasiones, esto es producto de una falta de colaboradores y areas en la empresa, lo cual
impide que los pocos trabajadores que tienen puedan realizar una recaudacion de
informacion.

Las Mypes no pueden aplicar el segundo paso, la interpretacion, ya que no cuentan con
informacidn o la que tienen es limitada para poder realizarlo. Asimismo, hay Mypes que
realizan el proceso de escaneo y logran recaudar alguna informacion, sin embargo, la
tienen almacenada y no buscan desarrollarla o consideran que estan realizando una
gestion positiva y direccionada, por ello prefieren no cambiarla.

El tercer paso de la capacidad estratégica, la accion, necesariamente debe ser aplicada
en base a la informacion previa en el proceso, pero es importante mencionar que las
Mypes no pueden ejercerla por dos motivos. Primero se entiende que es muy dificil que
las Mypes puedan completar el proceso, ya que sin la base de los dos procesos anteriores
no pueden hacer el disefio de un plan estratégico con el fin de construir un significado y
direccién hacia sus objetivos. Ademas, tienen un habito, desarrollado a lo largo del
tiempo, de accionar como respuesta a problemas del momento mas no frente a los

planificados.
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Objetivo Especifico 2: Determinar si las MYPES exportadoras textiles peruanas

emplean el proceso de planeamiento estratégico.

e La mayoria de Mypes exportadoras textiles peruanas no emplean el proceso de
planeamiento estratégico, esto por varias razones, una de ellas es que no desarrollan su
capacidad estratégica como mencionado anteriormente.

e Muchas Mypes realizan un planeamiento ‘estratégico’ sin embargo, no lo hacen de la
forma adecuada, ya que no establecen los siguientes puntos: Establecimiento de mision,
visién y valores, el motivo es que la mayoria de Mypes no conocen el significado e
importancia de estos puntos, las cuales ayudan a establecer una identidad definida,
direccién y proposito en el mercado internacional.

e Las Mypes no realizan de forma correcta el analisis externo e interno de la empresa, ya
gue basicamente analizan la informacion que obtienen de la competencia en cuanto a
produccién, y en cuanto al analisis interno, no identifican de forma correcta las
debilidades y fortalezas ya que como mencionaba un entrevistado, tienden a exagerar las
que consideran fortalezas en sus Mypes y no le dan importancia a sus debilidades.

e Las Mypes no realizan el establecimiento de objetivos de manera correcta, ya que la
mayoria de Mypes lo relacionan directamente a sus ganancias y ventas, la mayoria de
las organizaciones no le dan el valor necesario al establecimiento de objetivos y por ello
no tienen una idea clara de cudl es su proposito.

e Las Mypes no emplean de manera correcta el analisis y seleccion de estrategia, ya que
para empezar no tienen la data relacionada a los puntos anteriormente mencionados.

e Las Mypes que estdn establecidas en el mercado si suelen hacer planificaciones
estratégicas ya que realizan todo el proceso y tienen capacidad estratégica que han ido
adquiriendo con el tiempo.

Objetivo Especifico 3: Determinar el efecto de la capacidad estratégica en el
planeamiento estratégico mediante el resultado obtenido de la evaluacion estadistica de

las exportaciones de las Mypes textiles peruanas en el periodo 2015-2020.
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Las exportaciones de las Mypes textiles peruanas en el periodo 2015-2020 no estan
directamente relacionados con la aplicacion de ninguna de las dos variables estudiadas,
lo cual demuestra la desventaja que tienen las Mypes al no emplearlas. En este caso, las
exportaciones del periodo estudiado son el resultado de diversos factores del mercado.

El sector textil es uno de los que presenta mas fluctuaciones y diferencias entre sus
principales partidas, desarrollando dos grupos grandes de exportaciones, uno que incluye
dos partidas y otro con ocho. En este punto es primordial enfocarse las dos primeras
partidas de exportacion (primero el tshirt de algoddn de un solo color unisex y segundo
los demaés tshirt de algoddn), demostrando que existe una gran cantidad de Mypes que
exportan solo este tipo de producto, el cual a pesar de ser basico tiene una gran demanda
para el mercado internacional. Sin embargo, es imperativo mencionar que los
especialistas recalcan que también demuestra una oportunidad de mejora para las Mypes,
pues estas deben buscar la diversificacion de productos para que tengas mayor

visibilidad en el mercado internacional.
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RECOMENDACIONES

A continuacién, detallaremos las recomendaciones:

e Las Mypes deben emplear el planeamiento estratégico siguiendo todos los pasos que este
implica, teniendo una vision y objetivos establecidos acorde con sus capacidades, y
realizando un andlisis interno y externo para definir su FODA. Esto generara que sean
sostenibles en el sector y podran enfocarse en la busqueda de oportunidades a nivel
internacional.

e Los empresarios deben informarse sobre otras empresas y los factores de éxito de estas
para asi tomar conciencia de que no todo se centra en temas de produccion y que la Gnica
clave del éxito es reducir costos para maximizar la utilidad. Aprovechar los estudios que
existen hoy en dia basados en las experiencias de las grandes compafiias, sobre cémo estas
sustentan la importancia de un plan estratégico y sus caracteristicas para que pueda ser
tomado como referencia y ayudar a la empresa a tener una idea del cémo debe
desarrollarse en el mercado, dejando de lado métodos muy basicos como los comparativos
de utilidades e ingresos entre afios y meses para enfocarse en medir su desempefio y
rendimiento, considerando otros métodos mas especificos como KPIS, los cuales
ayudaran a medir con exactitud cada area de la empresa. Por otro lado, es necesario que
las personas encargadas de desarrollar un planeamiento estratégico realicen
investigaciones a profundidad sobre los componentes de la capacidad estratégica con el
objetivo gestionar una aplicacién correcta para desarrollar el plan estratégico
exitosamente. Como resultado, podran tener una mejora en su gestién interna, aspirar a
realizar inversiones a largo plazo y con el tiempo un posicionamiento en el mercado, lo
cual direccionara a las Mypes a un incremento en sus exportaciones, frente a las grandes
empresas y sobresaliendo en el mercado internacional.

e Debido a la falta de conocimiento que tienen las Mypes sobre la planificacién y capacidad
estratégica, se recomienda contratar o asignar a una persona gue tenga conocimiento en

ello para estudiar la informacion de la Mype como clientes, destinos de los paises de las
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exportaciones, cartera de productos ofrecidos, tendencias de la produccion, la vision y
mision que se estableceran para definir un buen planeamiento. Por otro lado, en caso no
deseen contratar a personal, se recomienda contratar una empresa externa que brinde
consultoria en los que respecta a la planificacion estratégica para que la Mype pueda poder
tener informacién mas actualizada en lo que respecta a las tendencias del mercado
internacional, nuevas formas de negociacién con clientes potenciales, asimismo, que
pueda brindar ayuda en establecer procesos en la organizacién con respecto a la
recoleccion de datos, interpretacion y accion para una Optima capacidad estratégica.
Asimismo, se recomienda, que las Mypes tengan interés en recurrir a centros
especializados en el comercio exterior como ADEX, PROMPERU, CCL, etc, las cuales
estan destinadas a brindar oportunidades enfocadas a la exportacién textil como asesorias
mediante sus paginas web o conferencias para responder dudas con respecto a todo el
proceso de produccidn, informacion para diferenciar los productos, analisis para tener una
mejor gestion interna, participar en ferias internacionales, apoyo en el proceso de
exportacion, etc, lo cual ayuda a que la Mype tenga diversas oportunidades para mostrar
su producto y tener mayor diversidad de clientes; sin embargo, nos enfrentamos a un
inconveniente que vas mas alla y es la falta de interés por parte de las Mypes, puesto que
un pequefio nimero de estas son las que tienen contacto con las asociaciones y que buscan
mejorar con el tiempo.

Para que la Mype pueda ejercer la mencionado en el parrafo anterior, debe empezar por
la aplicacion de la capacidad estratégica y asi identificar, analizar y actuar frente a los
puntos de dolor que presenta, con el objetivo de desarrollas el planeamiento estratégico
paso a paso Y tener éxito en el rubro.

Se recomienda que las Mypes busquen ser capacitadas de forma constante sobre el tema
de la planificacién estratégica, su importancia y significado, que conozcan todos los
factores de éxito de todo negocio con una buena gestion interna, como el establecimiento
de mision, vision, analisis de informacion interna, externa, establecimiento de objetivos,
que los ayudard a lograr una planificacion mas sostenible en el tiempo que traera
beneficios significativos para el crecimiento de la Mype que finalmente se vera reflejado

en su supervivencia en el mercado internacional, asimismo, que comprendan que no todo
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se centra en temas de produccién y que la unica clave del éxito no es reducir costos para
maximizar la utilidad.

Las Mypes deben estudiar constantemente las tendencias en el sector textil a nivel
nacional e internacional para poder actualizarse y reaccionar frente a ellas, asi evitar
reducir su participacion en el sector y buscar que desarrollar productos diferenciales en
disefio, telas, estructura, etc. para que sea punto de mira frente a los clientes
internacionales, los cuales mé&s que un precio bajo buscan un producto que pueda
brindarles la segura de que es bueno, diferente, con un precio que lo avale para que pueda
ser ofrecido al consumidor final. El aplicar una diferenciacion de cualquier tipo requiere
que la empresa realice una inversion por su parte y es por ello por lo que estas deben
generar un récord crediticio, pero es necesario que inicialmente pueda formalizarse
totalmente y usar los medios para lograr este récord, evitando transacciones informales.
Con ello se podra aspirar a invertir en la tecnologia necesaria, nuevas telas, disefios o
capital humano. Este ultimo es esencial para que la idea de innovacion pueda ser prospera,
pues junto al conocimiento de la Mype mas las ideas nuevas que brindaran los
colaboradores y el uso de la capacidad estratégica de las partes, se logrard generar
soluciones revolucionarias que formaran parte de un planeamiento estratégico

sensacional.
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Anexo 1: Instrumento

PARTE I: Introduccion

1. En base a su experiencia, ; Como describiria la gestion de las Mypes textiles peruanas
en los ultimos 5 afios?
2. ¢Cual cree que son las causas de esa situacion de las Mypes?

3. ¢Que considera que se deberia hacer para mejorar la situacion de la Mypes? ¢ Por qué?

PARTE Il: Escaneo

4. ¢Como califica usted la capacidad de las Mypes textiles peruanas para diagnosticar

problemas, oportunidades de mejora y proyecciones a futuro?

o Excelente
o Buena

o Regular
o Mala

5. ¢Considera que las Mypes realizan una recopilacién de informacion para poder
identificar su diagnostico FODA?
o Si, ¢Cada cuénto tiempo?

o No, ¢Por qué?

6. ¢Como cree que las Mypes evaltan sus resultados o metas planteadas?
o Ventas en general
o Utilidad anual
o Cantidades Clientes Internacionales
o Diversificacion de producto
o Nro de piezas vendidas
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7. ¢Como deberian realizarse las evaluaciones para medir el desempefio y cumplimiento
de objetivos en las Mypes? (Resultado de ventas, nimero de partidas exportadas,
cantidad de clientes)

PARTE IlI: Interpretacion

8. ¢Considera que las Mypes analizan correctamente los resultados de las evaluaciones
que se realizan? ;Si 0 No? ¢Por qué?

9. ¢Usted considera que las Mypes le otorgan importancia al diagnostico frecuente del
entorno?

PARTE IV: Accién

10. ¢ Considera que las Mypes tienen la capacidad para actuar frente a la percepcion de

problemas y oportunidades?

11. ¢ Usted considera que las acciones de la Mypes son inmediatas y reactivas, o, todo lo

contrario, considera que son planificadas?

12. En base a su experiencia, ¢Cual considera que es la mejor o ha tenido mejor resultado?

13. ¢ Cree usted que la Mype toma en cuenta la informacién externa y enfoque interno

para actuar de manera planificada?

PARTE V: Establecimiento de Mision y Vision

14. ; Considera que las Mypes tienen claro el significado de mision y visién?

15. ¢ Considera que las Mypes dan la importancia necesaria al establecimiento de la

mision y vision?
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16. ;Cree usted que la planificacion estratégica realizada por una Mype debe estar

alineada con la vision que tiene la misma?

PARTE VI: Andlisis Interno y Externo

17. ;Considera usted que las Mypes realizan un analisis interno y externo de forma

periddica?

18. ;Cree usted que las Mypes toman en cuenta el anlisis externo realizado para
establecer la planificacion estratégica?

19. ¢ Considera que las Mypes entienden el valor de hacer un analisis interno y externo?

20. ¢Considera que las Mypes toman en cuenta la propuesta de los trabajadores para

mejorar su gestion?

21. ;Creen que las Mypes textiles peruanas realizan planes de accion para enfrentar las
amenazas Yy debilidades que presentan?
o Si
o Regularmente
o Muy Poco
o No

PARTE VII: Establecimiento de Objetivos

22. Segun su experiencia, ¢Qué tan importante es el establecimiento de objetivos de largo

0 mediano plazo en una Mype?

o Sumamente importante
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o Importante
o Se debe tomar en cuenta
o Esirrelevante
23. ¢Cree que las Mypes le dan el valor necesario al establecimiento de objetivos?
24. En base a su experiencia, ¢ Cree usted que los objetivos son establecidos sobre la base

de los andlisis internos y externos que se realizan en las Mypes textiles peruanas ?,

¢Si 0 No?, ¢Por qué?

25. ¢Cada cuanto tiempo considera que es recomendable que una Mype establezca y/o

revise los objetivos?

PARTE VIII: Analisis y seleccion de Estrategia

26. ¢Considera que las Mypes tiene claro como definir sus estrategias al momento de

enfrentarse el mercado?

27. ¢ Usted cree que las Mypes toman en cuenta los aspectos internos y/o externos para

establecer las estrategias?

28. Segln su experiencia, ¢Las estrategias aplicadas por las Mypes son planificadas o

reactivas?

29. ¢Considera que la capacidad estratégica de las Mypes es de vital importancia para el

analisis y seleccion de estrategia?

30. Con respecto a las estrategias, ¢Puede indicar qué tipo de estrategias podrian ser

aplicadas por parte de las Mypes?
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o Estrategias comerciales

o Estrategias de marketing

o Estrategias de diferenciacion
o Estrategias de costos

o No aplica estrategia, siguen la tendencia del mercado.

PARTE IX: Conclusion

31. ;Considera usted que los objetivos empleados por una Mype textil peruana estan

planteados bajo una adecuada capacidad estratégica? ¢Por qué?

32. ¢Piensa usted que el éxito / falta de éxito de la Mype se debe a un correcto/ escaso

planeamiento estratégico? ¢Por qué?

33. Si considera que una Mype no cuenta con un correcto planeamiento estratégico,

¢ Como considera usted a qué se debe el éxito de la empresa?
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Anexo 2: Relacion de Entrevistados

Eiillfzsiig?aggs gﬁ:ﬁg\?{sﬁgg Nombre Ocupacion Lugar de Trabajo
Entrevistado 1 Especialista Ruben Rondinelli Director Ejecutivo IDECEX
Entrevistado 2 Especialista Carmen Ledn Gerente General IDECEX
Entrevistado 3 Especialista Ricardo Limo Educador UNIVERSIDAD DE LIMA
Entrevistado 4 Especialista Ysabel Segura Gerente Central de Exportacion ADEX
Entrevistado 5 Especialista David Paredes Coordinadolrzgglofréltraeg gﬁeFS’royectos de PROMPERU
Entrevistado 6 Especialista Martin Reafio Gerente de Comité Textil SOCIE\[I)[')A‘L?S.II\.ISEA!S NAL
Entrevistado 7 Especialista Ricardo Duefias Gerente de Comité Textil y Confecciones SOCIFI\?[?{E)S¥QIC,:AIS NAL
Erwevisados | Expecialisa | Femo Comez de | Gerente de ndumentarie Diector general | CAMARADE
Entrevistado 9 Especialista Monica Davila Jefe de Unidad de Inteligencia Comercial Sé;ggé%%%g:
Entrevistado 10 Empresario Sebastian Kunkar Gerente General VASK TEXTIL SAC

“continua”
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“continuacion”

Entrevistado 11 Empresario Renzo Chirinos Gerente Comercial VASK TEXTIL SAC
Entrevistado 12 Empresario Gianella Benavente Gerente General LILAI SLEEPWEAR
Entrevistado 13 Empresario Emilio Alejandro Gerente de Logistica INTRATESA S.A.
Entrevistado 14 Empresario BKqur?]r ;?let}e Gerente de Operaciones CAPITTANA RS S.A.C.
Entrevistado 15 Empresario Mariela Tarazona Gerente General MARIELA TARAZONA
Entrevistado 16 Empresario Evelyn Monteza Gerente General EVELY['E\“%.CI)_NTEZA
Entrevistado 17 Empresario Eduardo Ancassi Gerente Comercial BLUE M%ELA TEXTIL
Entrevistado 18 Empresario Luis Cristobal Gerente General CTEX S?;E(;F Y PERU
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