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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion titulado “Gestion estratégica y exportacion de
chocolate de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, 2023 tuvo como objetivo
determinar en qué medida la gestion estratégica se relaciona con la exportaciéon de chocolate de
las empresas de la Asociacién de Chocolateros del Cusco; esta investigacion se desarrollé bajo un
enfoque cuantitativo, de alcance descriptivo/correlacional, de disefio no experimental transversal,
realizandose a la totalidad de la poblacion (Censo) de las empresas de la Asociacion de
Chocolateros del Cusco, siendo un total de 58 socios, se utiliz6 como técnica de recoleccion de
datos la encuesta y su instrumento el cuestionario. Los resultados obtenidos de la prueba Chi —
cuadrado, p valor=0.000<0.05 y de la correlacion de Spearman con un valor de r=0.505, indican
una conexidn estadisticamente relevante entre la gestion estratégica y la exportacion de chocolate
de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco. Se concluyé que existe una relacion
positiva media entre la gestion estratégica y la exportacion de chocolates de las empresas de la
Asociacion de Chocolateros del Cusco 2023, demostrando que a medida que se mejora la gestion

estratégica, también se mejora la exportacion de chocolate.

Palabras clave: gestion estratégica, exportacion, andlisis estratégico, control estratégico
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ABSTRACT
The present research, titled "Strategic management and chocolate export of the companies from
the Association of Chocolatiers from Cusco, 2023" aimed to determine to what extent strategic
management is related to the export of chocolate of the companies from the Association of
Chocolatiers from Cusco. The study employed a quantitative approach within a
descriptive/correlational scope, employing a cross-sectional non-experimental design. The
research was conducted on the entire population (census) of the companies from the Association
of Chocolatiers, with a total of 58 members. The data collection technique employed was a survey,
and the instrument used was a questionnaire. The results of the Chi-Square test, with a P-value of
0.000<0.05, and the Spearman correlation with a value of r=0.505, indicate a statistically
significant connection between strategic management and chocolate export of the companies from
the Association of Chocolatiers from Cusco in 2023. In conclusion, it is established that there is a
moderate positive relationship between strategic management and chocolate export of the
companies from the Association of Chocolatiers from Cusco in 2023. This demonstrates that

improvements in strategic management are associated with enhancements in chocolate export.

Keywords: strategic management, exportation, strategic analysis, strategic control
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CAPITULO I:

INTRODUCCION

1.1. Planteamiento del problema

El panorama global de la industria chocolatera ha experimentado un notable incremento
tanto en su produccion como en sus exportaciones. Actualmente los paises compiten en términos
de produccion, distribucidén y consumo; paises que participan de la produccion del cacao y sus
derivados. Desde los productores del grano de cacao hasta quienes se especializan en la
elaboracion y manufactura de chocolates de alta calidad y con valor agregado.

Ospina (2023) menciona que los principales exportadores de chocolates y preparados
alimenticios a base de cacao para el ultimo afio fueron Alemania que alcanzd una venta de
US$5.600 millones, Bélgica que exportd 594 millones de kilos valorizados en US$2.800 millones
y paises Bajos exportando alrededor de 482 millones de kilos valorizados en US$2.400 millones.

La exportacion se define como: “la venta de bienes o servicios producidos por una empresa
que tiene su sede en un pais a clientes que residen en otro pais” (Daniels et al., 2018, p. 365).

Asi mismo Lerma y Méarquez (2020) mencionan que la exportacion se refiere a la venta de
productos mas alla de las fronteras del pais vendedor. Esta accion es fundamental en los negocios
a nivel internacional y junto con la importacion, constituye la base del comercio exterior.

La gestion estratégica, segun Guerras y Navas (2022), es un proceso holistico que se aplica
a organizaciones para navegar eficientemente hacia sus objetivos, adaptandose a los cambios y
manteniendo ventajas competitivas. Este enfoque integral comprende diversos componentes,
como la orientacion futura de la empresa, el andlisis estratégico, la formulacion de estrategias

empresariales, su implantacion y por ultimo el control estratégico de las mismas.
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Para las organizaciones empresariales que producen bienes para exportar, la gestion
estratégica adquiere una importancia particular ya que les permite detectar oportunidades en
mercados globales, ajustar estrategias para operar en un mercado internacional y garantizar su
sostenibilidad a largo plazo.

En la actualidad se destaca un sustancial incremento en la venta del chocolate peruano al
extranjero, desde el 2015 hasta julio del 2022, la exportacion de este producto alcanz6 a US$ 180
millones, siendo Estados Unidos nuestro mercado mas importante en cuanto a cacao y sus
derivados, comprando al menos el 50% del total de envios de chocolate peruano (Ministerio de
Comercio Exterior y Turismo, 2022).

Conforme al dltimo informe de comercio exterior del Ministerio de Comercio Exterior y
Turismo (2022), la cantidad de exportacién peruana de cacao y derivados como la pasta de cacao
y el chocolate totalizaron US$ 167 millones para fines de julio del 2022, esto representd un
incremento del 10,9% comparado con lo alcanzado el afio anterior en el mismo periodo. Esto se
debe en gran parte a la alta calidad del cacao chuncho, uno de los cacaos méas apreciados a nivel
mundial, que gener6é exportaciones por un total de US$25.7 millones en julio de 2022 (La
Republica, 2022).

Ademas, segun el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (2022) los paises que
destacaron por ser consumidores importantes del chocolate peruano en el afio 2022 fueron
norteamericanos. Estados Unidos totaliz6 US$13,2 millones en envios de chocolate peruano entre
enero y julio, incrementando un 99% con respecto al afio anterior y Canada que registro envios
valorizados en US$ 3.2 millones en el mismo periodo, representando un incremento del 177% con

respecto al afo anterior.
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En lo que respecta a la region del Cusco, en particular, el sector de agro exportacion,
impulsado principalmente por el cacao y el cafe, ha experimentado un crecimiento notable. De
acuerdo con la informacion del dltimo informe de comercio regional anual del Ministerio de
Comercio Exterior y Turismo (2022), este sector aportd un total de US$ 40 millones a la economia
regional, esto significaria un incremento de 29% con referencia al afio 2021. Tal como indica el
reporte de comercio regional anual, las ventas de cacao aumentaron en un 61%.

Los datos analizados reflejan claras oportunidades para la incursién en mercados
internacionales, teniendo en cuenta que existe una marcada preferencia por el chocolate peruano a
nivel internacional, estos datos proporcionan una vision de la capacidad exportadora de la region
del Cusco y establecen un marco propicio para estudiar cémo se relaciona la gestion estratégica
con la exportacion de las empresas que son parte de la Asociacion de Chocolateros del Cusco.

Las empresas de la Asociacion de Chocolateros enfrentan desafios significativos en la
aplicacion de la gestion estratégica que afectan su rendimiento empresarial a pesar de la calidad y
el reconocimiento de sus productos. En un contexto internacional donde es importante la calidad
del chocolate, pero es insuficiente para competir, la gestion estratégica se convierte en un factor
critico que permite a las empresas enfrentar los desafios globales, implementando estrategias
solidas para expandir sus mercados y aumentar sus niveles de exportacion.

En las organizaciones empresariales que constituyen la Asociacion de Chocolateros del
Cusco, se encuentran 10 empresas entre las cuales muchas trabajan con cacao chuncho un cacao
de altisima calidad, las empresas en su conjunto mueven gran parte del mercado de chocolate en
la regién de Cusco, participan activamente en ferias y salones de chocolate locales, nacionales e
internacionales, ademas, muchas de ellas son acreedoras de reconocimientos nacionales e

internacionales por la calidad de su chocolate.

DERECHOS DE AUTOR RESERVADOS




Universidad
. Andina Repositorio Digital

del Cusco

Sin embargo y a pesar de que sus ventas locales son relativamente altas, gracias a la calidad
de sus productos y variedad de sus presentaciones, sus exportaciones no son representativas,
consideramos que se debe principalmente a la escasa aplicacion de la gestion estratégica, al
desconocimiento de métodos de exportacion y de estrategias de entrada a mercados
internacionales.

Muchas de estas empresas no han definido adecuadamente su vision, mision y objetivos
estratégicos con respecto a las exportaciones, asi mismo, no efectian de manera objetiva y
sostenida el analisis interno y el analisis externo de su entorno, principalmente referido al mercado
internacional, también presentan serias deficiencias en la formulacion de estrategias, sobre todo
en las de internacionalizacion.

Existe un desconocimiento sobre el impacto y el potencial que la gestidn estratégica tiene
para impulsar eficazmente la exportacion de sus productos a nivel internacional.

Si las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco contindan sin abordar este
problema, enfrentaran grandes desafios en el corto plazo, asi como en el mediano y largo plazo.
La deficiente aplicacion de la gestion estratégica obstaculiza el crecimiento de sus ventas, lo que
resulta en un estancamiento de sus exportaciones e incluso en la disminucion de sus ventas a nivel
local. Esto las coloca en una posicion desventajosa con respecto a la competencia, limita su
presencia internacional y las relega a nichos de mercado muy pequefios.

Para abordar este problema, es esencial fortalecer la gestion estratégica mediante la
definicion de una vision, mision, valores y objetivos estratégicos; la formulacion, evaluacién e
implantacion de estrategias para su internacionalizacion y finalmente, mediante la medicion de sus
resultados y la creacion de un sistema de informacion que permita a las empresas supervisar y

ajustar de manera oportuna sus acciones estratégicas en el futuro, de esta forma se asegurard un
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crecimiento sostenible de sus exportaciones y una exitosa presencia en los mercados

internacionales.

1.2. Formulacion de problemas

1.2.1. Problema general
¢En qué medida la gestion estratégica se relaciona con la exportacion de chocolate
de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, 2023?
1.2.2. Problemas especificos
PE1l: ¢En qué medida la orientacion futura se relaciona con la exportacion de chocolate
de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, 2023?
PE2: ¢En qué medida el andlisis estratégico se relaciona con la exportacion de chocolate
de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, 2023?
PE3: (En qué medida la formulacion de estrategias se relaciona con la exportacion de
chocolate de las empresas de la asociacion de Chocolateros del Cusco, 2023?
PE4: (En qué medida la implantacion de estrategias se relaciona con la exportacion de
chocolate de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, 2023?
PE5: ¢En qué medida el control estratégico se relaciona con la exportacion de chocolate

de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, 2023?

1.3. Objetivos de la investigacion

1.3.1. Objetivo general
Determinar en qué medida la gestion estratégica se relaciona con la exportacion de

chocolate de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, 2023.
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1.3.2. Objetivos especificos

OEL: Determinar en qué medida la orientacion futura se relaciona con la exportacion de
chocolate de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, 2023.

OE2: Determinar en qué medida el andlisis estratégico se relaciona con la exportacién de
chocolate de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, 2023.

OE3: Determinar en qué medida la formulacion de estrategias se relaciona con la
exportacion de chocolate de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del
Cusco, 2023.

OE4: Determinar en qué medida la implantacién de estrategias se relaciona con la
exportacion de chocolate de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del
Cusco, 2023.

OE5: Determinar en qué medida el control estratégico se relaciona con la exportacion de

chocolate de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, 2023.

1.4.  Justificacion de la investigacion

1.4.1. Relevancia social

El Cusco estd inmerso en un proceso de desarrollo econémico y el impacto de la gestion
estratégica en las empresas adquiere una importancia cada vez mas marcada y atractiva. Esta
investigacién brinda valiosos conocimientos para contribuir al crecimiento y la prosperidad de la
asociacion.

Este conocimiento contribuira con su crecimiento, mediante el reconocimiento de practicas
sostenibles que impacten en la formacion de una sélida gestion estratégica. Asimismo, explorar su
conexion con las exportaciones asume una relevancia significativa para la economia regional y

desarrollo del sector chocolatero.
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1.4.2. Implicancias practicas

Los hallazgos de esta investigacion proporcionan informacion valiosa acerca de las
condiciones actuales de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, con el objetivo
de contribuir a su desarrollo y brindar resultados que impulsen a la identificacién de deficiencias
en la gestion de los negocios internacionales.
1.4.3. Valor teorico

El presente estudio posibilitd el reconocimiento y el entendimiento de la relacion entre la
gestion estratégica y las exportaciones. Ademas, representa una contribucion adicional al
enriquecimiento de la literatura cientifica relacionada con la gestién de negocios internacionales.
1.4.4. Utilidad metodoldgica

En cuanto a la utilidad metodoldgica, los instrumentos identificados en este estudio
proporcionan una base para futuras investigaciones afines. Asimismo, la presente investigacion
presenta resultados veridicos, poniendo de manifiesto la conexion investigada entre gestion
estratégica y exportacion de chocolate de manera precisa.
1.4.5. Viabilidad o factibilidad

Esta investigacion es viable y factible, ya que se conté con el debido acceso a la
informacion, asi como la disponibilidad de recursos econémicos, académicos y tecnolégicos de
forma adecuada, los cuales fueron necesarios para recopilar informacion veridica sobre las

empresas de la asociacion.

1.5. Delimitaciones del estudio

1.5.1. Delimitacion temporal

La investigacion se realizo en el periodo comprendido en el afio 2023.
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1.5.2. Delimitacion espacial

El d&mbito geografico es la provincia del Cusco y se tuvo como unidad orgéanica de
investigacion a las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco.
1.5.3. Delimitacién conceptual

La presente investigacion trata sobre la teoria referida a la gestion estratégica y la

exportacion, dentro de la linea de investigacion de gestion de negocios internacionales.
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CAPITULO II:

MARCO TEORICO

2.1. Antecedentes de la Investigacion

2.1.1. Antecedentes internacionales
Antecedente internacional Nro. 1.

Martinez (2017) realiz6 un estudio titulado “La gestidn estratégica y su impacto en
el desarrollo y éxito de pequefias y medianas empresas exportadoras de Costa Rica”. El
objetivo de la investigacion fue determinar si la aplicacion de estrategias influye sobre el
desempefio exportador de las pymes, por medio de un enfoque mixto, y un alcance
correlacional para el componente cuantitativo del estudio.

Se encontr6 que seguir la estrategia de diferenciacion tiene una relacion positiva
con la cultura adhocréatica en la muestra estudiada, pero no fue posible probar esta relacion
entre el uso de dicha estrategia y el desempefio exportador de las empresas.

En conclusion:

Primero. En dicho estudio se encontré que las empresas en primera instancia
respondieron no tener estrategia, pero la profundizaciéon del estudio demostré que en
realidad si tenian una estrategia bien definida pero que esta no estaba plasmada en un
documento llamado plan estratégico, en sintesis, las empresas si disponian de una estrategia
implicita pero no explicita vertida en un documento de plan.

Segundo. Se evidencia en el estudio que existe una relacion entre la cultura
organizacional y la estrategia de la empresa y que tiene una influencia sobre el desempefio

exportador de la pequefia y mediana empresa.
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Tercero: Otros hallazgos importantes fue la importancia que deben dar este tipo de
empresas a los procesos de innovacion, el aseguramiento de la calidad, la documentacién
de la estrategia, la retencion de personal valioso con experiencia, el reforzamiento de los
mecanismos de comunicacion con los clientes y la especializacion del area de
exportaciones.

Antecedente internacional Nro. 2.

Pinto (2019) “La gestion de las microempresas del cacao y sus efectos en el
comportamiento de las exportaciones en la provincia de Santo Domingo de los Tsachillas
—Ecuador”. Cuyo objetivo de la investigacion fue establecer si la gestion empresarial afecta
en el comportamiento de las exportaciones de cacao en las microempresas de la provincia
de Santo Domingo de los Tsachilas en Ecuador; para lo cual se efectu6 un estudio
descriptivo, transversal, con enfoque cualitativo y cuantitativo.

Obteniendo como resultado que en cuanto a las exportaciones de cacao desde esta
provincia se ven limitadas debido a que los cacaoteros no alcanzan los estandares de calidad
y requisitos minimos necesarios para la exportacion. Se encontrd una correlacion de 0,876
(Pearson) entre el nivel de gestion administrativa y operativa y la participacion en
exportaciones.

Asimismo, se concluye que:

Primero. La gestion de los microempresarios del cacao es altamente empirica y
artesanal, provoca que sus oportunidades de acceder a un mercado global, incluso nacional,
se limiten; mas aun, la caracterizacion individualista de su actividad definida por una

dispersion geogréafica y un hermetismo por mantener el negocio en una esfera familiar.
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Segundo. La gestion de los microempresarios se caracteriza por una operacion
individual o limitada a pocos miembros de la familia del cacaotero, con una baja
tecnificacion y sustentada en el conocimiento y experiencia del agricultor, con una
utilizacion casi nula de documentos o registros, como de practicas de planificacion.

Tercero. Los principales factores que afectan el comportamiento de las
exportaciones de cacao en la provincia de Santo Domingo de los Tséchilas se remiten a una
gestion poco técnica, que impide alcanzar los estandares de calidad y requisitos minimos
de exportacién en los productos, restringiendo su acceso al mercado.

Antecedente internacional Nro. 3.

Llerena (2020) “La gestion estratégica y su incidencia en la productividad del sector
textil, de la provincia de Tungurahua”. Cuyo objetivo general de la investigacion fue
determinar como la gestion estratégica incide en la productividad del sector textil de la
provincia de Tungurahua; para ello usaron la metodologia de investigacion Se baso en una
investigacion de método transversal, nivel descriptivo, de disefio no experimental, bajo un
enfoque mixto.

Obteniendo como resultado que el 39% de encuestados manifiestan que la empresa
difunde la mision, vision, valores corporativos y los objetivos empresariales casi siempre,
mientras que el 21%, lo hace siempre, el 19% a veces, el 17% pocas veces y el 5% nunca.
De modo que la mayoria de los gerentes y/o propietarios si difunden esta informacion entre
todos los miembros de la organizacién que es relevante.

Asimismo, se concluye:

Primero. EIl sector textil de la provincia de Tungurahua por muchos afios ha sido

referente de moda, calidad y originalidad, debido a que su gestion de las estrategias se
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enfoca en analizar, desarrollar y ejecutar acciones enfocadas a incrementar el nivel de
productividad de las mismas con el objeto de abarcar mayor cuota de mercado y cubrir la
demanda exigente.

Segundo. Mediante el analisis ejecutado de la gestion estratégica y su incidencia en
la productividad del sector textil de Tungurahua, se puede determinar que esta industria se
encuentra brindando beneficios a los socios, puesto de las inversiones que realizan muestra
un 22,73% de rendimiento

2.1.2. Antecedentes nacionales

Antecedente nacional Nro. 1.

Monroy (2019). “La gestion estratégica y su influencia en la Cooperacion Sur — Sur
de la Cooperacion Técnica Internacional del Pert”. Cuyo objetivo general de la
investigacion fue determinar la relacion de la gestion estratégica, con la Cooperacion Sur -
Sur de la Cooperacion Técnica Internacional del Peru, afio 2017; para ello usaron la
metodologia de investigacion nivel correlacional descriptivo de disefio no experimental de
tipo aplicada y de enfoque cuantitativo.

Obteniendo como resultado que la gestion estratégica se relaciona positivamente
con la cooperacion sur-sur de la cooperacion técnica internacional del Perd, Asimismo se
concluye en:

Primero. Existe evidencia suficiente con un nivel de confianza del 95 % para
afirmar que la gestion estratégica incide positivamente en la cooperacion sur-sur de la
cooperacion técnica internacional del Per(. Para el logro de resultados institucionales es
importante considerar que la Gestion Estratégica mediante procesos de evaluacion

sistematica de los objetivos de mediano y largo plazo, se identificaran las metas de la vision
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y los objetivos de la institucién, asi como los planes futuros, para desarrollar las estrategias
adecuadas, que posibiliten alcanzar los objetivos y localizar los recursos para ponerlos en
marcha.

Segundo. Se ha establecido que existe una relacion significativa entre la dimension
control y la Cooperacién Sur-Sur de la Cooperacion Técnica Internacional del Perd.

Para alcanzar los objetivos institucionales establecidos, es necesario tener en cuenta
que el control estratégico, a través de la evaluacion control, permite dar continuidad a los
objetivos predefinidos para que la estrategia se lleve a cabo de manera adecuada en base a
lo programado en los documentos de gestion institucional.

Antecedente nacional Nro. 2.

Martinez (2023) “La gerencia estratégica y los estandares de calidad en la
Institucion Educativa Privada Max Planck, Chupaca - 2022”. Cuyo objetivo general de la
investigacion fue determinar qué relacion existe entre la gerencia estratégica y los
estandares de calidad en la Institucion Educativa Privada Max Planck de Chupaca, en el
periodo 2022; para lo cual, se ejecuto una tesis aplicada, correlacional y no experimental;
bajo el método hipotético deductivo y estadistico.

Obteniendo como conclusiones:

Primero. El 62.1%, expresaron que sélo a veces se comparten la vision y mision,
los valores, los objetivos, los indicadores y acciones estratégicas; el 26.4% casi siempre; el
9.5% casi nunca; el 2.5% siempre; finalmente, el 0.5% nunca. Se observa que la mayor
parte de la comunidad educativa consideran que s6lo en ocasiones, se formulan estrategias

orientadas a la mejora continua.
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Asimismo, se concluye mencionando la presencia de una correlacion directa,
positiva débil y significativa entre la gerencia estratégica y la gestion de la informacion
para la mejora continua en la Institucion Educativa Privada Max Planck de Chupaca, en el
periodo 2022, con un indicador de correlacién (Rho = 0.369**), y un (pvalor = 0.000). Esto
sefiala que si se mejora la gerencia estratégica se mejorara de forma significativa la gestion
de la informacién para la mejora continua.

Antecedente nacional Nro. 3.

De la Cruz Alvarez (2022) “Inteligencia comercial y su impacto en la exportacion
de aji paprika entero seco de la Empresa Peruvian Capsicum Exporters S.A.C. Barranca,
2021”. Cuyo objetivo general de la investigacion fue determinar de qué manera la
inteligencia comercial influye en la exportacion de aji paprika entero seco de la empresa
Peruvian Capsicum Exporters SAC, Barranca; para ello usaron la metodologia de
investigacion tipo basica, nivel es explicativo, disefio no experimental, enfoque
cuantitativo.

Los resultados a los que arriba las investigaciones son:

Primero. En la exportacion indirecta se muestra, en cuanto si la empresa Peruvian
Capsicum Exporters S.A.C. ha utilizado un comprador extranjero como intermediario de
exportacion indirecta el 48.1% indica que casi nunca y nunca; el 11.1% acota que a veces
y el 40.7% menciono que casi siempre y siempre. En la exportacion directa se muestra que
ha utilizado la venta directa el 40.7% indica que casi nunca y nunca, en el caso del 25.9%
acota que a veces Yy el 33.3% mencion0 que casi siempre y siempre. Y en la exportacién

concertada se muestra que se ha utilizado la modalidad Piggy — back el 48.1% indica que
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casi nunca y nunca, en el caso del 18.5% acota que a veces y el 33.3% menciond que casi
siempre y siempre.

Segundo. La toma de decisiones influye significativamente en la exportacion de aji
paprika entero seco de la empresa Peruvian Capsicum Exporters SAC, Barranca, 2021, se
obtuvo mediante la Prueba de Pearson el valor de 0.529 ubicandolo en un rango positivo
moderado y con un nivel de significancia de p = 0.005 menor a 0,05. Es decir, a medida
que se gestionen reuniones semanales para un control de calidad eficiente se evitaran
decisiones arriesgadas que afecten el funcionamiento, incrementando asi el conocimiento
sobre barreras comerciales.

2.1.3. Antecedentes locales
Antecedente local Nro. 1.

Aguilar (2022) “Habilidades directivas y planeacion estratégica de los micro y
pequefios empresarios del Distrito de San Sebastian, Cusco, Periodo 2021”. Cuyo objetivo
general fue determinar en qué medida las habilidades directivas se relacionan con la
planeacion estratégica de los micro y pequefios empresarios del distrito de San Sebastian,
Cusco, periodo 2021; en cuanto a su metodologia fue de alcance descriptivo correlacional
y fue de un disefio no experimental de corte transversal.

Obteniendo como resultado:

Primero. EIl 88.8%, realiza una planeacion estratégica de sus actividades de modo
adecuado, donde los procesos de formulacion y planeamiento, la direccion e
implementacion y el control y evaluacion de estas micro y pequefias empresas se dan de

modo adecuado.
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Segundo. Las habilidades personales, interpersonales y grupales, de las habilidades
directivas, se relacionan con la planeacion estratégica.
Antecedente local Nro. 2.

Benavides (2022) “Direccion Estratégica y su Influencia en la Competitividad de
la Mype DONIDU EIRL, Cusco - 2021”; cuyo objetivo general fue determinar en qué
medida la direccion estratégica influye en la competitividad de la MyPE DONIDU EIRL,
Cusco — 2021; en cuanto a su metodologia fue cuantitativo, el tipo de investigacion
aplicada, nivel explicativo, disefio pre experimental.

Obteniendo como conclusiones:

Primero. La planeacion estratégica, tuvo un incremento de 40%, respecto a la
logistica y operaciones se incrementd en 43.24%, en cuanto a la calidad se increment6 en
47.03%, en comercializacion aumento en 35.16%, respecto a la contabilidad y finanzas
incremento en 23.61%, respecto a los recursos humanos incrementé en 41.67%, en gestion
ambiental aumento en 15,28%, en el sistema de informacion incremento en 35.09%

Asimismo, se concluyo que la direccion estratégica influye de manera directa y
significativa en la competitividad de la empresa DONIDU EIRL, Cusco — 2021.
Antecedente local Nro. 3.

Galiano y Vilca (2022) “Asociatividad empresarial y exportacion de palta Hass de
los Productores Fruticolas de Palto del Valle, Cusco — 2022”; cuyo objetivo general fue
determinar la relacion que existe entre la asociatividad empresarial y el nivel de exportacion
de palta Hass en los Productores Fruticolas de Palto del Valle, Cusco - 2022.; en cuanto a

su metodologia fue tipo aplicada, con un disefio no experimental, de corte transversal.
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Los resultados muestran que el nivel de asociatividad empresarial de los
productores de la Fruticolas de Palto del Valle es regular segun el 62% de los productores,
asimismo un 60% considera que el nivel de exportacidén es medio con una tendencia a bajo.
Las conclusiones demuestran que las variables asociatividad empresarial y exportacion se
relacionan entre si, con un valor del coeficiente Rho de Spearman de 0,595, lo que indica
que dicha relacién es positiva moderado y con un nivel de significancia de (p=0,000<0,05).
Asimismo, las dimensiones nicleos empresariales, joint ventures y alianzas estratégicas
estan asociadas de manera significativa con la exportacion con valores de Rho de Spearman

de (564) (0,342).

2.2. Bases teéricas

2.2.1. Teoria de la gestion internacional
2.2.1.1. Definicion de la gestion internacional.

En el contexto global actual, gran parte de la actividad realizada por las
organizaciones se lleva a cabo en un marco de interconexién internacional, el fendmeno de
la globalizacion crea un campo de actuacién diferente al pasado, donde la gestion
estratégica empresarial debe tomar en cuenta la internacionalizacion como un factor mas

de las empresas, un factor critico para la gestion estratégica empresarial

Llorente (2013) también menciona que, en el contexto de la globalizacion, ha
surgido la figura de la empresa que se dedica tanto a exportar como a invertir en el
extranjero. Este fendmeno se ha desarrollado en un proceso marcado de integracion e
interdependencia econémica, dando lugar a una adaptacion y transformacion significativa

de los actores econdémicos. La interdependencia econdmica generada por la globalizacion
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ha ocasionado cambios inevitables en los agentes econdmicos, los cuales deben ser

considerados de manera crucial en la gestion empresarial contemporanea.

Por tal razdn es importante aplicar un enfoque internacional a la gestion
empresarial, la situacion actual exige un analisis renovado sobre las estrategias con las que
operan las empresas y los negocios. De ahi que la gestion estratégica actual incluye cada

vez mas aspectos relacionados con la nueva empresa internacional.

2.2.1.2. Importancia de la gestion internacional.

En un mundo cada vez mas interconectado, es indispensable para los negocios y las
empresas contemplar en sus posibilidades la entrada a mercados internacionales, operar en
otro pais o atender clientes fuera del territorio nacional. En este contexto, la empresa debe
concentrarse en obtener las ventajas que el fendmeno de la globalizacion potencia como la
obtencidn de economias a escala, un mayor acceso a recursos y oportunidades y el acceso
a nuevos mercados.

En la actualidad mantener una ventaja competitiva requiere que las empresas
desarrollen una vision global. No se debe ignorar que la competencia en un mercado global
como el actual es mayor y la ventaja competitiva no solo es més dificil de obtener sino de
mantener en el tiempo, una vision estratégica actual requiere ver méas alla de nuestro
territorio local y nacional, exige que veamos el mercado como un todo a nivel global
(Llorente, 2013).

2.2.2. Gestion estratégica
2.2.2.1. Definicion de gestion estratégica.
De acuerdo a Guerras y Navas (2022), la gestion estratégica es un proceso holistico

que se aplica a organizaciones para que estas naveguen con eficiencia hacia sus objetivos,
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adaptandose a los cambios y manteniendo ventajas competitivas. Este enfoque integral
comprende diversos componentes: La orientacion futura de la empresa, centrada en su
mision, vision, valores y objetivos; el analisis estratégico, que implica la evaluacion del
andlisis del entorno general y competitivo, asi como un analisis interno de la empresa; la
formulacion de estrategias empresariales, ya sean de tipo competitivo, corporativo o
internacional; la implantacion de dichas estrategias que conlleva su puesta en préactica
incluyendo su evaluacién asi como el disefio de un soporte organizativo que permita
ejecutar de manera eficiente las acciones estratégicas planificadas y el control estratégico
que incluye la medicién de los resultados y el disefio de un sistema de informacion que
permita a la empresa evaluar el desempefio de sus estrategias, identificar desviaciones con
respecto a los objetivos establecidos y tomar acciones correctivas de manera eficaz.

La gestion estratégica no refiere Unicamente a empresas multinacionales o
diversificadas, sino que aplica a todo ambito empresarial, tal como se indica a continuacion,
la gestion estratégica “Es una forma de optimizar y hacer més efectiva la gestion de un
negocio ... existe para gestionar y dirigir un negocio siguiendo estrategias que pasan por
toda la estructura de la organizacion” (Cedefio et al., 2021, p. 35).
2.2.2.2. Importancia de la gestion estratégica.

Segun Guerras y Navas (2022), la gestion estratégica asume un rol vital en vincular
las capacidades internas de una empresa con las demandas externas del mercado y entorno,
permitiendo a las empresas navegar en un entorno complejo y en constante cambio.

La gestion estratégica es crucial porque guia la direccion futura de una empresa,

optimiza recursos, facilitas decisiones informadas, y asegura la ejecucion efectiva de
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estrategias, ademas, consideran que, mediante la gestion estratégica, las organizaciones
logran posicionarse competitivamente en el mercado.

Este enfoque refuerza la estructura corporativa, fomenta el desarrollo del equipo y
optimiza tanto el rendimiento como los procesos productivos. Ademas, contribuye a la
reduccion de costos. Por estas razones, la gestion estratégica es crucial para alcanzar los
objetivos previamente definidos mediante estrategias bien articuladas (Gallardo, 2021).

A través de la gestion estratégica las organizaciones logran posicionarse en los

mercados [nacionales e internacionales] en forma competitiva, con gran solidez

corporativa, con motivacién y educacién del personal, con mejoras en el desempefio

y en los procesos productivos y reduciendo sus costos. ... Esta competitividad y

sostenibilidad solo es posible mediante el establecimiento de una estrategia

adecuada y bien disefiada como resultado [del anélisis] de una serie de factores

[internos y externos] que incluyen eficiencia operativa, tipos y niveles de

diversificacion, estructura organizativa, composicion del equipo de alta gerencia,

gestion de recursos humanos, manipulacion de las influencias politicas y/o sociales
que invaden [dominan] el mercado, actividades internacionales o transculturales de

expansion y adaptacion, y varios otros fenomenos a nivel organizacional y/o

industrial. (Gallardo, 2021, p. 9)

Es esencial una adecuada gestion estratégica para cualquier empresa, ya que es la

brajula hacia el éxito.

2.2.2.3. Objetivos de la Gestion Estratégica.
Los objetivos centrales de la gestion estratégica incluyen la formulacion de

objetivos y metas a largo plazo y la creacién de un marco estratégico integrado para
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alcanzarlas, también busca monitorear continuamente el rendimiento organizacional para
identificar desviaciones y realizar ajustes correctivos cuando sea necesario. Estas acciones
tienen como meta final maximizar el valor de la empresa, asegurando su sostenibilidad y
competitividad en el mercado, fomentando una ventaja competitiva a largo plazo y
adaptando la organizacién a cambios futuros en un contexto de fomento de mejora continua
(Guerras & Navas, 2022). Otros objetivos pueden ser: mejorar su desempefio en relacion
con sus competidores, alcanzar la competitividad y sostenibilidad empresarial.

2.2.2.4. Partes de la gestion estratégica.

Segun Guerras y Navas (2022) la gestion estratégica se desglosa en las siguientes
etapas: la orientacion futura de la empresa, el analisis estratégico, la formulacién de
estrategias, la implementacion de estrategias y el control estratégico.

2.2.2.4.1. Orientacion futura de la empresa. La orientacion futura de una empresa
se refiere a la capacidad de la organizacion para definir un rumbo claro hacia donde desea
dirigirse en el futuro (Guerras & Navas, 2022). Se toma en consideracion los siguientes
aspectos:

a. Vision

Segun Hamel y Prahalad (1990) como se citd en Guerras y Navas (2022) la vision
“es la herramienta para la orientacion futura mas general y a mas largo plazo. Consiste, por
tanto, en responder a las siguientes preguntas: ;Como sera? ;Como deberia ser? ;Qué se
quiere ser en el futuro?” (seccion 2.1.1).

Por otro lado, segun la perspectiva de Hitt et al. (2015) la vision es una explicacion

de lo que quiere ser una empresa y, por ultimo, de lo que quiere lograr.
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Asimismo Arbaiza (2020) considera que la vision es la capacidad de la empresa
para planificar una imagen futura que la destaque de la competencia y que contribuya con
la delimitacion de resultado.

b. Mision

Segun Guerras y Navas (2022) “la mision representa la identidad y personalidad de
la empresa, en el momento actual y de cara al futuro, desde un punto de vista muy general.
Se puede entender como la siguiente pregunta. ¢Cuél es la esencia de nuestro negocio y
cual queremos que sea?” (seccion 2.1.2).

Por otro lado, Hitt et al. (2015) mencionan que “una mision especifica los negocios
en los que pretende competir la compafiia y los clientes a los cuales pretende servir” (p.
19).

De igual manera Arbaiza (2020) sefala que la mision es: “la razon de ser de la
empresa, es decir, representa cual es el negocio, quienes se encargan de las actividades y
como las llevan a cabo” (p. 32).

En este sentido es pertinente destacar que la mision, al formar parte de la identidad
de la empresa establece una perdurabilidad y estabilidad en el tiempo. La mision no solo
se centra en la razon de ser de la organizacidn sino también en la construccion de su legado
y la proyeccion en el panorama empresarial.

c. Valores

Segun Guerras y Navas (2022) los valores son: “el conjunto de principios,
creencias, normas y compromisos que pretenden guiar su actuacion en la consecucion de
la vision y la mision .... los valores recogen la forma en que se quiere recorrer dicho

camino” (seccion 2.1.3).
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Los valores de la empresa son aquellas creencias, caracteristicas y normas de
conducta que se espera que el personal realice al momento de manejar los negocios de la
compafiia, persiguiendo su misién y vision estratégicas (Thompson et al., 2015).

Los valores, en su esencia, constituyen el mapa interior de una organizacion,
delineando las coordenadas morales y éticas que orientan su trayectoria hacia la realizacion
de su vision y misién. Son como las brdjulas internas que sefialan la direccion a seguir,
asegurando que cada paso sea coherente con el sendero que se ha trazado.

d. Objetivos estratégicos

Segun Guerras y Navas (2022): “los objetivos estratégicos responden a la pregunta
¢Coémo llegaremos a ser lo que queremos ser? Para ello, tratan de establecer resultados
concretos que se quieren perseguir a corto y medio plazo” (seccion 2.2).

Los objetivos estan relacionados con el fin, especialmente con el propdsito
especifico de la empresa, el cual debe ser medible; por ello debe basarse en tres
caracteristicas basicas, la primera es la claridad, precision y viabilidad (Arbaiza, 2020).

Cabe destacar que el objetivo estratégico tendra que ser puntual ya que debera de
servir como guia en un tiempo determinado. Es crucial tener en cuenta que los objetivos
estratégicos representan las metas que una organizacion establece con el propdsito de
potenciar su posicion en el mercado y elevar su nivel de competitividad.

2.2.2.4.2. Analisis estratégico. El analisis estratégico implica un analisis
sistematico y minucioso tanto del entorno interno como externo de una empresa (entorno
general y competitivo), donde se identifiquen los factores que afectan su desempefio,
considerando las opciones disponibles, las ventajas competitivas; una evaluacion de

riesgos y la observacion de tendencias que puedan marcar una trayectoria para la empresa.
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Este proceso involucra la eficiente utilizacion de los recursos empresariales con el fin de
lograr objetivos estratégicos a largo plazo.
Segun Guerras y Navas (2022) el analisis estratégico “consiste en definir y analizar
el marco en el que la empresa va a decidir su estrategia” (seccion 1.2.1).
A. Anélisis externo
Segin Rivas (2016) “una evaluacion verdaderamente completa de cualquier
organizacién implica necesariamente analizar el entorno en que esta se desenvuelve” (p.
105). Por su parte Guerras y Navas (2022) conjugaron estas palabras en su siguiente
definicién de andlisis estratégico:
Proceso mediante el cual es posible determinar el conjunto de amenazas y
oportunidades que el entorno representa para la empresa, asi como el conjunto de
fortalezas y debilidades de la misma de forma que permita a la direccion un
diagnostico y evaluacion de la situacion y la correspondiente formacion de una
estrategia. (seccion 1.2.1).
Los mismos autores plantean el estudio de este entorno en dos perspectivas

objetivas, el entorno general y el entorno competitivo.
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Figura 1

Entorno general y entorno competitivo

ENTORNO GENERAL
Sistema sociceconomico que

CONTEXTO rodea a la empresa.
ECONOMIco

EMPRESA
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CONTEXTO
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\; ENTORNO COMPETITIVO
Parte del entorno mas préxima
a la actividad de la empresa.

ENTORNO NO
RELEVANTE
Nota. El entorno general es el medio externo que rodea a la empresa desde una perspectiva
genérica, por otro lado, el entorno competitivo se refiere al entorno mas préximo a la actividad
habitual de la empresa. De “La Direccion Estratégica de la Empresa”, por Guerras & Navas,

2022, seccion 4.1, Thomson Reuters.

e Analisis del entorno general
El entorno general son las variables macroecondmicas externas que definen el
contexto de la empresa, se dividen en dimensiones econdmica, medioambiental, politico-
legal, demogréfica, socio-cultural y tecnologica.
“El objetivo del analisis del entorno general es identificar los factores que afectan
a la actuacion de la empresa y evaluar el impacto que en ésta pueden tener” (Guerras &

Navas, 2022, seccion 4.1).
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Estas variables son cambiantes y evolucionan con el tiempo, por lo que se debe
evaluar el entorno constantemente en términos de estabilidad, complejidad, diversidad y
hostilidad.

“En general cuanto mas dinamico, complejo, diverso y hostil es el entorno, mayor
la incertidumbre con la que se tiene que enfrentar la direccion de la empresa” (Guerras &
Navas, 2022, seccion 4.1)

Asimismo, siguiendo los autores proponen que el analisis del entorno necesita de

cuatro componentes esenciales:

Observacion: Identificar las sefiales tempranas, descubrir cambios a partir de
informacion ambigua o incompleta.
- Monitorizacién: Interpretar los datos, comprender los cambios y las
tendencias del entorno.
- Pronostico: Proyectar la posible evolucion o tendencia para anticipar su
direccion, alcance, velocidad o intensidad.
- Evaluacion: Considerar las implicaciones que tiene para la empresa.
Los autores proponen diversos instrumentos para el analisis del entorno general,
por ejemplo, el perfil estratégico del entorno y el modelo “Diamante de Porter”
e Perfil estratégico del entorno
El perfil estratégico del entorno es una herramienta que ayuda a las empresas a
entender su ambiente general (Guerras & Navas, 2022). Consiste en dos partes:
- Primero, identificar factores importantes del entorno definiendo su
probabilidad de ocurrencia.

- Segundo, medir como estos factores afectan a la empresa.
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Guerras y Navas (2022) agrupan estas variables en seis dimensiones:
Tabla 1

Dimensiones del entorno

Dimensiones Descripcion
) » Se trata de como las decisiones de los gobiernos y normas impuestas por
Dimension ) . o )
. estos, influyen en la economia. Asimismo incluye aspectos como
politico-legal . » )
estabilidad gubernamental, politicas fiscales, leyes laborales, entre otros.
) y Refiere al estado general del sistema econémico, mirando indicadores
Dimension ) o B
o como el PIB, tasas de interés, inflacion, y otros factores globales, como
econdémica )
barreras comerciales.
Dimensién Examina cambios en la poblacion: su distribucion, edad, tasa de

demogréfica

Dimensién

nacimiento, migracion, etc.

Se enfoca en las creencias y estilos de vida de la sociedad. Esto cubre

sociocultural temas como educacion, religion, modelos familiares y salud.

Analiza el estado actual de la ciencia y tecnologia en un area. Esto puede

Dimension o ) _ o _
) incluir inversion en investigacion y desarrollo, infraestructura
tecnoldgica L ] ] ]
tecnoldgica, innovaciones, y el uso de tecnologias como internet.
) y Esta centrada en temas ecoldgicos. Observa recursos naturales, energias
Dimension

_ ) renovables, cambio climatico, reciclaje y otros factores relacionados con
medioambiental o
la sostenibilidad del planeta.

Nota. Se agrupan las variables en seis dimensiones: politico-legal, econémica, demogréfica,
sociocultural, tecnoldgica y medioambiental. Adaptado de “La Direccion Estratégica de la

Empresa”, por Guerras & Navas, 2022, seccion 6.1, Thomson Reuters.

Tras haber explorado a fondo el analisis estratégico y su esencia, es imperativo

adentrarnos mas en los componentes que definen el paisaje en el cual las empresas operan,
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para lo cual existen modelos que vinculan estos factores con el entorno dado, dsea las
caracteristicas de territorio. Para analizar los espacios econdémicos atractivos también
debemos analizar el territorio, tales como las dotaciones del pais en términos de
infraestructura (como la destinada al transporte, las telecomunicaciones, etc.), el marco
regulador de los mercados (normas existentes que regulan el mercado), las politicas
publicas del pais en cuestion, aspectos sociales como la cultura empresarial y el
comportamiento de los agentes sociales como sindicatos, empresas, etc.
e Modelo “El diamante de Porter”

El modelo "diamante" propuesto por Porter (1990) abordado por Guerras y Navas
(2022) explica por qué ciertos paises y sus industrias tienen ventajas competitivas sobre
otros. La fundamentacion de este modelo parte de la idea de que el pais y la industria en la
que opera una empresa pueden influir en su capacidad para competir a nivel internacional.
Este "diamante™ se compone de cuatro componentes esenciales que determinan la
competitividad:

- Condiciones de los factores: Es la disponibilidad de recursos y factores de
produccion especializados, como mano de obra, infraestructura o base
cientifica, que son Unicos y dificiles de crear o imitar rapidamente (Guerras &
Navas, 2022).

- Condiciones de la demanda: Un pais obtiene una ventaja si su mercado
interno identifica rapidamente las necesidades cambiantes de los
consumidores, que actualmente son bien informados y exigentes pueden
impulsar la innovacion y la mejora constante en las empresas (Guerras &

Navas, 2022).
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- Sectores afines y auxiliares: La existencia de sectores en el pais que provean,
colaboren y presten servicios a otro sector, mejora la competitividad general
del sector en cuestion (Guerras & Navas, 2022).

- Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas: Una competencia
nacional fuerte y vigorosa impulsa la competitividad y empuja a las empresas
a ser mas eficientes, innovadoras y orientadas a la calidad (Guerras & Navas,
2022).

e Analisis del entorno competitivo

Una vez analizado el entorno general, es también crucial analizar el entorno
competitivo, que son los agentes mas proximos a la empresa y los principales actores del
sector al que pertenece, estamos hablando fundamentalmente de los clientes, proveedores
y competidores.

Para empezar a analizar el entorno competitivo primero debemos delimitar y
entender totalmente a que industria se dedica una empresa, cdmo se estructura esa industria,
quienes son los competidores y que determina la competencia. Guerras y Navas (2022)
siguen el planteamiento de Abell (1980) que determina el entorno competitivo en tres
dimensiones:

- Grupo de clientes: ;A quiénes va dirigido?

- Funciones que el producto cubre: ;Qué necesidades del cliente cubre?

- Tecnologia: (Cémo se ofrece el producto?

Para analizar el entorno competitivo Guerras y Navas (2022) proponen el modelo

de las 5 fuerzas de Porter.
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e Modelo de las 5 fuerzas de Porter
Este modelo de Porter como se cit6 en Guerras y Navas (2022) indica que al realizar
la utilizacion de las fuerzas competitivas basicas que se presentan en la figura 2, se logra
la obtencion de rentas superiores.
Figura 2

El modelo de las cinco fuerzas de Porter

COMPETIDORES Amenaza de nuevos
entrantes
COMPETIDORES
CLIENTES

INDUSTRIA
Poder negociador de

PROVEEDORES &
los clientes

; Rivalidad entre
Poder negociador de id
los proveedores compstidores

PRODUCTOS
SUSTITUTOS

Nota. El grado de atractivo de una industria viene determinado por la accion de cinco fuerzas

Amenaza de productos
sustitutivos

competitivas basicas que, en su conjunto definen la posibilidad de obtencion de rentas
superiores. De “La Direccion Estratégica de la Empresa”, por Guerras & Navas, 2022, seccion

5.2, Thomson Reuters.

Las cinco fuerzas que integran este modelo son:

- La intensidad de la competencia actual: A medida que la intensidad de la
competencia es alta, las posibilidades de obtener rentas superiores son menores,
por consiguiente, menor serd el atractivo en la industria. La intensidad de la

competencia es el resultado de factores estructurales como el ndmero de
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competidores y equilibrio existente entre ellos, el ritmo de crecimiento de la
industria, barreras de movilidad, diferenciacion de productos, capacidad
productiva instalada, diversidad de competidores (los competidores difieren en
origenes, personalidad, tamafio y estrategias), etc.

- La entrada de competidores potenciales: Es el ingreso de nuevas empresas
que llegan para competir en una industria. La entrada de nuevos competidores
va a depender del atractivo de la industria y la facilidad o dificultad de acceso,
la cual depende de la existencia de barreras de entrada para los nuevos
competidores y la reaccion de los competidores establecidos a los nuevos
competidores

- La amenaza de productos sustitutos: Son productos o servicios que logran
satisfacer las mismas necesidades de los clientes. A medida que surjan productos
sustitutos dentro de una industria, el grado de atractivo decrece.

- El poder negociador de los proveedores y de los clientes: Es la capacidad de
aplicar condiciones dentro de las negociaciones que se realizan con las empresas
de la industria, como, por ejemplo: exigencias de calidad, plazos de pago, etc.,
asimismo a medida que el poder de negociacion tanto de proveedores y clientes
es mayor, el atractivo de la industria disminuye.

En cuanto a las limitaciones de este modelo, se sefiala que: “no todas las fuerzas ni

todos los factores que influyen sobre cada fuerza tienen la misma importancia”

(Guerras & Navas, 2022, seccion 5.3).
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B. Analisis interno
Segun Guerras y Navas (2022) el analisis interno “busca realizar un diagndstico de
laempresa, identificando las variables mas relevantes y evaluandose para determinar cuéles
constituyen fortalezas y cuales debilidades” (seccion 1.2.1).
a. El diagnostico interno
Analizar la industria no es suficiente para el éxito de la empresa, si esta solo
dependiera de los factores externos bastaria con escoger la mejor industria, ya que por lo
general el entorno posee las mismas ventajas y desventajas para todas las empresas que
operan en él, es entonces que la diferencia radica en los factores internos particulares de
cada empresa. “El analisis interno persigue identificar las fortalezas y debilidades que tiene
una empresa para desarrollar su actuacion competitiva” (Guerras & Navas, 2022, seccion
6.1).
Para empezar con un diagndstico interno conviene determinar que tipo de empresa
es y qué caracteristicas posee, Guerras y Navas (2022) denominan a estas caracteristicas la

identidad de la empresa y el analisis funcional y perfil estratégico de la empresa.
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Tabla 2

La identidad de la empresa

Caracteristicas Descripcion

Se clasifica a la empresa segun su etapa historica: emergente,

Edad ..
adolescente, desarrollada, madura, o anémica.

Indica si la empresa es pequefia, mediana o grande
basandose en la cifra de negocios, activo total o niUmero de
empleados.

Tamafio o dimension (en
comparacion a su competencia)

A qué productos o mercados se dedica la empresa, también

Campo de actividad . . : .
P refiere a tecnologias empleadas, y necesidades que satisface.

Distingue si la empresa es publica o privada, si es familiar,

Tipo de propiedad concentrada, o dispersa.

Se refiere a si la empresa es local, regional, nacional, o

Ambito geografico . ) .
multinacional, y si es monoplanta o multiplanta.

Sefiala la forma legal como sociedades anénimas,
Estructura juridica responsabilidad limitada, cooperativas, etc., y si es
unisocietaria o plurisocietaria.

Nota. Caracteristicas basicas de la identidad de la empresa. Adaptado de “La Direccion

Estratégica de la Empresa”, por Guerras & Navas, 2022, seccidn 6.1, Thomson Reuters.
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Tabla 3

Analisis funcional y perfil estratégico

Componentes Descripcion
Areas Examina las areas de la empresa como produccion, comercializacion,
funcionales financiacion, recursos humanos, organizacion, etc.

) . Técnica de analisis interno que identifica fortalezas y debilidades
Perfil estratégico ) ) ) » )
mediante una lista de variables y valoracion de las mismas.

) Utiliza una escala de 1 a 5 para valorar el comportamiento de cada
Valoracion de ) o o )
variable. Desviaciones a la derecha indican fortalezas, mientras que a la
variables o o N
izquierda indican debilidades.

o Es subjetivo, relativo y estatico, lo cual puede inducir problemas de
Limitaciones del ) . »
il autocomplacencia o sesgo. Puede ser mitigado con comparacién con un
perfi ] )
perfil de referencia.

Nota. El planteamiento mas clasico del andlisis interno trata de buscar fortalezas y debilidades de
la empresa en las distintas areas funcionales en las que se divide. Adaptado de “La Direccion

Estratégica de la Empresa”, por Guerras & Navas, 2022, seccion 6.1, Thomson Reuters.
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Figura 3

Perfil estratégico de la Asociacion de Chocolateros
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Nota. Perfil estratégico de la Asociacién de Chocolateros del Cusco. Adaptado de “La

Direccion Estratégica de la Empresa”, por Guerras & Navas, 2022, seccion 4.2, Thomson

Reuters.

Por otro lado, los autores también plantean otros instrumentos para el analisis y
diagnostico interno de la empresa, por ejemplo, la cadena de valor, el analisis de recursos
y capacidades y el andlisis DAFO

b. La cadena de valor

Segun Guerras y Navas (2022) es la “desagregacion de la empresa en las actividades
basicas que es preciso llevar a cabo para vender un producto o servicio” (seccion 6.2).

Su objetivo es identificar fuentes potenciales de ventaja competitiva dentro de la

cadena. Las actividades de una empresa pueden ser clasificadas como:
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o Actividades primarias: Son las vinculadas al proceso basico de produccion,
como:
o Logistica interna o de entrada de factores: Relacionada con la gestion de
materias primas y materiales.
o Operaciones o produccion: Transformacion de factores en productos o
servicios.
o Logistica externa o distribucion: Gestion de almacenamiento y distribucion
de productos terminados.
o Marketing y ventas: Orientadas a la venta del producto.
o Servicio posventa: Enfocado en mantener las condiciones de uso del producto.
o Actividades de apoyo: Ofrecen soporte para las actividades primarias y
garantizan el funcionamiento de la empresa. Incluyen:
- Aprovisionamiento: Compra de factores como materias primas,
maquinaria, servicios, etc.
- Desarrollo de tecnologia: Mejora y gestion de tecnologias de productos
Yy procesos.
- Administracion de recursos humanos: Gestion de personal, incluyendo
contratacion, formacion, motivacion, etc.
- Infraestructura de la empresa: Actividades de administracion como

planificacidn, control, organizacion, etc.
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Figura 4

Cadena de valor de Porter

ACTIVIDADES DE APOYO

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

ADMINISTRACION RECURSOS HUMANOS

N3IQUYWN

DESARRROLLO DE TECNOLOGIA

APROVISIONAMIENTO

LoGISTICA LOGISTICA | COMERCIALIZ. | SERVICIO
INTERNA FROBHCCIGN EXTERNA MARKETING POSTVENTA

NIDUYIN

ACTIVIDADES PRIMARIAS
Nota. La cadena de valor se construye a través del conjunto de actividades de la empresa. De
“La Direccion Estratégica de la Empresa”, por Guerras & Navas, 2022, seccién 6.2, Thomson

Reuters.

c. Las interrelaciones de la cadena de valor
La ventaja competitiva puede surgir no sélo de actividades especificas sino también
de las interrelaciones entre las actividades de la cadena de valor. Estas interrelaciones,
Ilamadas eslabones, pueden ser tanto horizontales como verticales (Guerras & Navas,

2022).
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Tabla 4

Tipos de interrelaciones

Tipo de Interrelacion Descripcion Ejemplo
Interrelaciones entre Se originan cuando dos o Si se mejora el control de calidad
actividades de la empresa mas actividades internas se  en la produccidn, se reducen los
(eslabones horizontales) relacionan por optimizacion costos del servicio postventa,

o0 coordinacion. pues hay menos productos con
fallas.

Interrelaciones con el sistema Surgen de las relaciones de  El sistema de produccion “just in

de valor (eslabones la cadena de valor de la time”, basado en una
verticales) empresa con proveedores 0 coordinacion perfecta con
clientes. proveedores, reduce inventarios

intermedios y costos.

Nota. Analisis de los dos tipos de interrelacion de la cadena de valor. Adaptado de “La Direccién

Estratégica de la Empresa”, por Guerras & Navas, 2022, seccién 6.2, Thomson Reuters.

d. El andlisis de los recursos y capacidades
Otra de las herramientas mas poderosas para un analisis interno y la formulacion de
la estrategia, es el analisis de recursos y capacidades (Guerras & Navas, 2022). Esta
herramienta tiene dos premisas fundamentales:
o Heterogeneidad: Las empresas varian segun los recursos y capacidades que
tienen en un momento dado.
o Imperfecta Movilidad: No todas las empresas pueden acceder a los mismos
recursos y capacidades en iguales condiciones.

Asi mismo contempla tres actividades fundamentales:
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o ldentificacion y Medicion: Conocer en profundidad los recursos y capacidades,
especialmente los intangibles.
o Evaluacion Estratégica: Determinar cuan Gtiles, adecuados y valiosos son para
lograr y mantener una ventaja competitiva.
o Anélisis de Adquisicion: Obtener y explotar los recursos necesarios interna y
externamente.
e. ldentificacion de recursos y capacidades

- ldentificacién de los Recursos: La empresa debe hacer un inventario detallado
de sus recursos. Estos pueden ser tangibles o intangibles.

o Recursos Tangibles: Activos fisicos y financieros como edificios y
capital. Son facilmente identificables y medibles.

o Recursos Intangibles: Basados en conocimiento, como patentes y
reputacion, se dividen en activos humanos (capital humano) y no humanos
(tecnologicos y organizativos). Dificiles de medir y clasificar.

- ldentificacion de las Capacidades: Se trata de como los recursos individuales
se combinan y gestionan para realizar actividades especificas de manera
efectiva. Segun Hall 1993 se dividen en:

o Capacidades Funcionales: Orientadas a resolver problemas técnicos,
como fabricacion o control de calidad.

o Capacidades Culturales: Relacionadas con actitud y valores, como
innovacion y trabajo en equipo.

Para lograr una integracion de recursos y capacidades, se recurren a mecanismos

formales de coordinacion y rutinas organizativas.
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f. El Andlisis DAFO

El andlisis DAFO (o SWOT en inglés, que representa Fortalezas, Debilidades,
Oportunidades y Amenazas) es una herramienta estratégica ampliamente usada para
evaluar tanto factores internos como externos en una empresa. Es una herramienta genérica
que permite a la alta direccion identificar los aspectos principales de la empresa
relacionados a los cuatro aspectos (Guerras & Navas, 2022).

Segln Guerras y Navas (2022) se debe de:

o Usar las fortalezas para aprovechar las oportunidades del entorno mediante una
estrategia ofensiva que permita lograr ventaja o para defenderse mejor de las
amenazas.

o Superar las debilidades para aprovechar mejor las oportunidades o para evitar o
mitigar las amenazas. (seccion 6.4).

2.2.2.4.3. Formulacion de estrategias. Se refiere a la creacion de estrategias empresariales,
que pueden ser tanto competitivas, corporativas y de internacionalizacion.

La estrategia es “la guia de accion que se define luego de un cuidadoso analisis del
entorno externo e interno de la organizacion y de la evaluacion realista de los recursos y
capacidades” (Rivas, 2016, p. 141).

A. Estrategias competitivas
Guerras y Navas (2022) plantean que:

La estrategia competitiva se entiende como la forma mediante la cual una empresa

se enfrenta a sus competidores para intentar obtener un rendimiento superior al de

ellos ... la estrategia competitiva es la actuacion que la empresa emprende para lograr

una ventaja competitiva. (seccion7.1.2).
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Por ello es preciso sefialar que es una ventaja competitiva, se considera como tal
cuando una determinada empresa o producto posee caracteristicas diferenciadoras,
colocando a dicha empresa en una posicion superior para competir y obteniendo un
rendimiento mayor.

Esta ventaja estd dividida por costes, diferenciacion de productos y por
segmentacion de mercados.

a. Ventaja competitiva en costes

“Una empresa posee ventaja en costes cuando tiene costes inferiores a los de sus
competidores para un producto o servicio semejante o comparable en calidad lo que sitta
en una ventaja frente a sus competidores, proveedores y clientes” (Guerras & Navas, 2022,
seccion 7.2).

La ventaja competitiva de costes da la oportunidad a la empresa para rebajar los
precios de tal manera que se anule el margen de la empresa competidora mas cercana, sin
que dicho competidor desaparezca. Cabe destacar que, para alcanzar el éxito con esta
estrategia, el valor que ofrezca la empresa debera ser mayor al de sus competidores.

Por ello se recomienda utilizar esta estrategia cuando:

e Los clientes son sensibles al precio y no pretenden cambiar de proveedor

e En laindustria la competencia de precios es fuerte

e Secuenta con un producto estandarizado, utilizado por casi toda la competencia

sin diferenciacion alguna.

e Los clientes aprovechan su capacidad de negociacion para reducir precios.
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Sin embargo, esta ventaja competitiva en costes también presenta riesgos como la
constante atencion a los costos, imitacion por parte de los competidores y cambios en los
gustos y preferencias de la demanda.

b. Ventaja competitiva en la diferenciacién de producto

“La diferenciacion proporciona lealtad de los clientes y menor sensibilidad al
precio” (Guerras & Navas, 2022, seccion 7.3.2).

Una empresa posee ventaja competitiva en diferenciacion de producto cuando en
comparacién con los productos de la competencia, se logra ofrecer atributos exclusivos que
crean una distincion Unica percibida por los clientes. Como consecuencia directa, esta
distincion influye en la preferencia del consumidor hacia el producto de la empresa,
relegando asi a un segundo plano aquellos ofrecidos por sus competidores.

Las variables que construyen esta ventaja constan de cuatro tipos:

e Caracteristicas del producto como: Aspecto fisico (tamafio, color, material),
rendimiento del producto (rendimiento, durabilidad, seguridad), complementos
al producto (rapidez de entrega y crédito, disponibilidad).

e Caracteristicas del mercado: Variedad de necesidades y gustos de los
consumidores; percepcién y valoracion de los clientes; caracteristicas
intangibles (social, emocional, psicolégico y estético).

e Caracteristicas de la empresa: forma de concepcion negocio, forma como se
relaciona con sus clientes, ética, valores, cultura empresarial, reputacion de la

empresa, etc.
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e Otras variables para la diferenciacion: Que integran el tiempo y la atencion a
temas referentes a responsabilidad social y sostenibilidad vinculados tanto
como al producto, al mercado y a la empresa.

El éxito de esta estrategia dependera de un alto conocimiento acerca de las
necesidades y preferencias de los consumidores, también un compromiso elevado con los
clientes antes durante y después de la venta, un conocimiento profundo acerca de los
recursos y capacidades de la empresa (Guerras & Navas, 2022).

Por otro lado, algunos de los riesgos que la ventaja suele enfrentar es la diferencia
de precios con la competencia, la reduccion en cuanto a la necesidad del producto, la
imitacion de productos por los competidores (imitacion fraudulenta o falsificacion), los
competidores con estrategia de segmentacion (enfocados en un solo segmento ofreciendo
productos especificos).

c. Ventaja Competitiva en la Segmentacion de Mercado

Se producen cuando las empresas en este caso dividen sus mercados grandes en
segmentos mas pequefios para que se pueda llegar a ellos de manera mas efectiva con los
bienes y servicios que la empresa ofrece, ajustando los productos a las necesidades unicas
del cliente determinado (Kotler & Armstrong, 2017).

Con la segmentacion de mercados se procura ante todo dar un servicio excelente a
un mercado particular, disefiando estrategias funcionales para ese segmento, asi es como
se diferencia para satisfacer las necesidades de su mercado. La compafiia que consigue el
enfoque puede obtener rendimientos superiores al promedio en la industria (Kotler &

Armstrong, 2017).
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Con esta estrategia se pretende satisfacer segmentos muy bien definidos de acuerdo
al tipo de poblacion, a la ubicacion o a sus habitos de consumo.

Por ello para enfocarse en un segmento se debera tener en consideracion: buscar un
nicho pequefio donde se evita tener competidores, contar con clientes suficientes para
generar rentabilidad y disefiar productos enfocados a nichos concretos con gustos
especificos. Por ejemplo, existen dos formas de enfocarse en un segmento el primero es a
través de bajo coste y la diferenciacion (Porter, 2015).

d. Otros modelos para definir la estrategia competitiva

La propuesta de Porter sobre las estrategias competitivas genéricas de una empresa
es la mas difundida, sin embargo, presenta algunos inconvenientes que limitan la
posibilidad de aplicarlas. Hoy en dia se ofrecen visiones alternativas sobre ello, por esta
razon se presentan las siguientes propuestas ampliadas y complementarias al enfoque de
Porter, las cuales constan de tres: EI modelo del reloj estratégico, los modelos de negocio
y las estrategias del océano azul.

- El reloj estratégico

Whittington et al. (2020) citado por Guerras y Navas (2022) propone un modelo
alternativo denominado reloj estratégico, el cual amplia la propuesta original de Porter
dando a conocer las estrategias genéricas con una visidn mas extensa, adoptando la
perspectiva del cliente y evaluando el excedente que se espera obtener.

El reloj estratégico combina el valor afiadido percibido por el cliente con la politica
de precios. Este modelo se divide en cuatro estrategias: Las estrategias orientadas a bajos

precios, las estrategias orientadas a la diferenciacion, estrategias hibridas (productos con
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alto o medio valor afiadido con precios bajos 0 medios) y estrategias destinadas al fracaso
(precios son superiores con referencia al bajo valor afiadido) (Guerras & Navas, 2022).
- Los modelos de negocio

“Es una descripcion de las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y
capta valor a partir de sus actividades y clientes” (Guerras & Navas, 2022, seccion 7.4.2).
Este modelo exige a la empresa a plantear una serie de hipotesis acerca de qué desean los
clientes, como obtener recursos y ofrecer los productos, asi como la organizacién de la
empresa de manera interna.

Componentes de un modelo de negocio

Esta propuesta elaborada por Osterwalder y Pigneur mencionado por Guerras y

Navas (2022), denominado el “lienzo de modelo de negocio”, consta de nueve elementos
basicos los cuales estan divididos dentro de la propuesta de valor, viabilidad comercial
(segmentos de clientes, canales de comunicacion con las clientes, relacion con el cliente),
viabilidad técnica (recursos clave, actividades clave, asociaciones clave) y viabilidad
econdmica financiera (fuente de ingresos y estructura de costes).

e Propuesta de valor: Elemento central del modelo de negocio, consiste en definir
el tipo de solucion que los productos ofrecen al cliente (Guerras & Navas,
2022).

e Viabilidad Comercial: Analiza la organizacion interna de la empresa. Incluye
tres elementos: A) Segmentos de clientes: determinar el tipo de cliente con
interés en la propuesta de valor. B) Canales de comunicacion con el cliente:
Medios que la empresa utilizara para transmitir su propuesta. Ejemplo: internet,

tiendas propias, mayoristas. C) Relacion con el cliente: Definir la formula para
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captar, conservar y estimular las ventas en los clientes seleccionados. Ejemplo:
Utilizacidn de servicios automaticos o tecnologias de informacién (Guerras &
Navas, 2022).
e Viabilidad Técnica: Es la propuesta de la empresa para conectar con el
mercado. Incluye tres elementos: A) Recursos clave (menciona fuentes de
ingreso exigidos por la empresa, tomando en cuenta, el desarrollo de canales y
relaciones con los clientes deseados), actividades clave (la empresa desarrolla
una serie de actividades ejecutando sus recursos y capacidades dependiendo
del rubro en el que se encuentra), asociaciones clave (relacionarse con socios o
proveedores para realizar acuerdos de colaboracion estrechos y complejos)
(Guerras & Navas, 2022).
e Viabilidad econémica - financiera: Enfrenta las fuentes de ingresos (disefiar la
realizacion de pagos y la fijacion de precios) y la estructura de costes (conjunto
de recursos, actividades, asociaciones clave) (Guerras & Navas, 2022).
- Laestrategia de Océano Azul
Los modelos de negocios no permanecen en el tiempo, deben ser modificadas para
alcanzar el éxito, a raiz de ello, nace la estrategia de océano azul la cual se enfoca en
mejorarla y cambiarla. Para entender mejor esta estrategia se presenta la diferencia entre
océano azul (es beneficiosa, no hay competencia, son Unicos en el mercado) y océano rojo
(asociada a industrias maduras por consiguiente tiene muchos rivales, la competencia es
agresiva y debe optar por utilizar la estrategia de diferenciacion o costes).
Para desarrollar una estrategia competitiva se debe tomar en cuenta las siguientes

caracteristicas: Foco (la empresa no se centra en la competencia, se centra en si misma),

DERECHOS DE AUTOR RESERVADOS




Universidad
. Andina Repositorio Digital

del Cusco

Divergencia (al abarcar diferentes direcciones para la creacién de un producto y tomar de
referencia a los competidores se esta optando por la estrategia del oceano rojo dificultando
la capacidad de crear algo innovador) y el mensaje central (debe ser claro, conciso y el
producto no debera estar presente en la industria)

Los pasos que se presentan para la creacion de esta estrategia son los siguientes:

e Reconstruir fronteras de la industria: disefiando algo que no existe (explorar
industrias alternativas con productos sustitutos, explorar grupos estratégicos
que lleguen a todos los consumidores de la industria, explorar la cadena de
compradores para descubrir a clientes interesados en las partes de la cadena de
valor, explorar ofertas complementarias pensadas en el cliente, explorar el
atractivo funcional o emocional y explorar dimension del tiempo anticipandose
a cambios (Guerras & Navas, 2022).

e Enfocarse en la perspectiva global y no en las cifras: Plantear una forma global
y después resolver los problemas operativos que conlleva (necesidad de
maéaquinas nuevas, nuevo personal) (Guerras & Navas, 2022).

e Ir més alla de la demanda existente: Se tiene el objetivo de maximizar los
consumidores para ello se busca conseguir procedentes no solo en su industria
si no en otras ofreciendo nueva oferta para atraer clientes potenciales.

e Aplicar la secuencia estratégica correcta: Hacer comercialmente viable la idea,
realizando preguntas que se relacionen con la utilidad, precio, rentabilidad,
obstaculos que pueda presentar el producto (Guerras & Navas, 2022).

e Superar los obstaculos clave de la organizacion: Son cuatro importantes

(cognitivo, impedimento a la empresa de introducir cambios radicales por
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aferrarse a la situacion actual; de recursos, limitacion de recursos y capacidades
para realizar la estrategia; de motivacion, tiene que ver con un esfuerzo extra
para el equipo directivo y su conjunto; politicos, resistencias a cambios por
intereses creados) (Guerras & Navas, 2022).

e Incorporar la ejecucién dentro de la estrategia: En la empresa se deberd contar
con un clima de confianza y motivacion con los empleados, adoptando un
comportamiento de colaboracion por un proyecto en comun (Guerras & Navas,
2022).

- Estrategias Corporativas
Segun Collis y Montgomery (2007), como se citdé en Guerras y Navas (2022) la
estrategia corporativa se define como “la forma en la que la empresa crea valor a través de
la configuracién y coordinacion de sus actividades multimercado”. Para esto se debe tener
muy claro la direccion de desarrollo y el método de desarrollo que la empresa utilizara para
Ilegar a sus objetivos estratégicos.
e. Las direcciones de desarrollo
La direccién de desarrollo se refiere a las diferentes posibilidades que tiene una
empresa para impulsar el crecimiento, recomposicion, reestructuracion del campo de
actividad. Cabe destacar que el campo de actividad es “la eleccion del conjunto de
productos y mercados en los que quiere competir la empresa” (Guerras & Navas, 2022,
seccion 9.1). Por ello se propone una clasificacion de estrategias, las cuales incluyen todas
las posibles direcciones que una empresa puede llegar a seguir a través de la cartera de
productos que posee y que puede incluir uno 0 mas negocios. Es asi como se identifican

estrategias o direcciones de desarrollo:

DERECHOS DE AUTOR RESERVADOS




Universidad
. Andina Repositorio Digital

del Cusco

e Consolidacion
Es cuando la empresa mantiene los negocios actuales en los niveles actuales. Por lo
tanto, no supone crecimiento ni cambios en el campo de actividad. Se tiene el objetivo de
mantener y proteger su situacion actual. Sin tomar en cuenta modificaciones, ni
crecimiento.
e Laintegracion vertical
Guerras y Navas (2022) mencionan que “la integracion vertical supone la entrada
de una empresa en actividades relacionadas con el ciclo completo de produccién de un
producto o servicio, convirtiéndose asi la empresa en su propio proveedor [integracién
hacia atras] o distribuidor/cliente [integracion hacia adelante]” (seccidn 9.4).
La existencia de la integracion vertical se da cuando se elabora parte de su producto
y la otra parte la adquiere del exterior (Guerras & Navas, 2022). Dicha estrategia puede ser
implementada por las siguientes razones:

- Reducir costes, la cual se aprovechara a través de sinergias como: la reduccion
de dependencia con intermediarios, la eliminacion de costes de transaccién
(debido a la independencia al ser su propio proveedor)

- Mejorar la posicion estratégica, se refiere al facil acceso a los suministros de
factores o la garantia de la salida de productos, asimismo brinda un refuerzo en
la diferenciacion de productos y se centra en la fabricacién de componentes
propios, los cuales brindan proteccién a las nuevas tecnologias.

Los riesgos mas relevantes que puede presentar la estrategia de integracion vertical

son: A) La falta de adaptacién a cambios, B) La complejidad organizada, la cual va a

depender de la elaboracion de sistemas de planificacion, coordinacion y control.
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e La reestructuracion de actividades

Se produce la recomposicion de la cartera de negocios, que implica el abandono ya
sea de uno o varios negocios actuales. Con la reestructuracion se supone que la empresa se
mantenga en tamafio y asimismo una modificacion en el campo de actividad. Se realiza la
reestructuracion de actividades por que los mercados dindmicos dificultan la gestion de
empresas muy diversificadas o porque existe la necesidad de concentrarse en un negocio
central. Realizar la reestructuracion de actividades ayuda a mejorar la rentabilidad y crear
valor, sin embargo, cuando la estrategia no genera los aspectos mencionados anteriormente
se suele deber a las siguientes circunstancias: Cuando uno o varios negocios de la cartera
tienen resultados negativos, cuando a pesar de tener resultados positivos no generan
sinergias sin aportar valor al conjunto. Asimismo, se pueden distinguir dos problemas
diferentes: Bajo rendimiento de negocios que tiene que ver con dicho negocio
(saneamiento) o el abandono de uno o mas negocios (reestructuraciéon de la cartera de
productos) (Guerras & Navas, 2022).

- Saneamiento de un negocio: Se presenta cuando una empresa aun aplicando la
estrategia no obtiene los resultados positivos, llevando a la empresa a tomar la
decisién de recuperar o abandonar el negocio.

- Reestructuracion de la cartera de productos: Se obliga a la redefinicién de la
composicion de la cartera de productos debido a los negativos resultados
aplicados por la estrategia

e Laexpansion de actividades
Con la estrategia de expansién se desarrollan productos o mercados tradicionales

de la empresa mediante su ampliacion, para ello se pueden utilizar los mismos recursos
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técnicos, financieros y comerciales que en los negocios actuales. Las principales estrategias
de expansion, son las siguientes:

a) Penetracion en el mercado: La empresa tiene el propdsito de aumentar el volumen
de ventas para clientes nuevos o antiguos. Por lo tanto, no supone modificacién en
el campo de actividad debido a que la empresa se mantiene con sus productos y
mercados tradicionales. La penetracion en el mercado puede obtenerse con
variables comerciales (campafias publicitarias, ofertas, promociones), captacion de
nuevos clientes de otras empresas o clientes potenciales y a largo plazo explotar y
reforzar las fuentes de la ventaja competitiva (Guerras & Navas, 2022).

b) Desarrollo de productos: Con esta estrategia la empresa se logra quedar en el
mercado actual ya que se involucra mucho en la innovacion, adaptandose a las
necesidades constantes de los clientes y por consiguiente brindando variedad. Sin
embargo, aplicar esta estrategia representa exigencia debido a que se renueva y
mejora constantemente, creando altos costos en el proceso de creacion. Es por ello
que se adecua de mejor manera con industrias muy dindmicas ya que estan en
constante innovacion y los ciclos de vida de sus productos son muy cortos (Guerras
& Navas, 2022).

c) Desarrollo de mercados: Se produce cuando “la empresa trata de introducir sus
productos tradicionales en nuevos mercados” (Guerras & Navas, 2022, seccion
9.2.3). Los nuevos mercados a los que se dirige la empresa pueden entenderse
como: 1) Nuevos segmentos de la industria; derivados de los criterios como el tipo
de cliente, renta, canal de distribucion. 2) Nuevas aplicaciones para actuales

productos (adaptando los nuevos productos a funcionalidades actualizadas distintas

DERECHOS DE AUTOR RESERVADOS




a las que ya se implementd en anteriores productos. 3) Nuevas areas geograficas

(ya sean locales, nacionales o internacionales, tomando en cuenta también la
apertura de nuevas sedes). Es necesario que los productos sean adaptados para los
nuevos mercados a los que se pretendan introducir.

d) Diversificacion de actividades: Guerras y Navas (2022) da un concepto bastante
claro de lo que es la estrategia de diversificacion
“La estrategia de diversificacion consiste en que la empresa afiade simultaneamente
nuevos productos y nuevos mercados a los ya existentes” (seccién 9.3).

Las principales razones por las que las empresas optan por ponerla en
practica se presentan en la siguiente figura.
Figura 5

Razones para la diversificacion empresarial

RAZONES Saturacién de mercado tradicional
EXTERNAS Oportunidades de inversion rentable

Disminucidn del riesgo global
Recursos y capacidades excedentes

RAZONES RAZONES

DIVERSIFICACION INTERNAS

Generacion de sinergias

OTROS Diversificacién imagen
MOTIVOS Diversificacion ventana

Nota. Las razones principales por las cuales las empresas diversifican sus actividades se pueden
clasificar en externas, internas y otras razones. De “La Direccion Estratégica de la Empresa”, por

Guerras & Navas, 2022, seccion 9.3, Thomson Reuters.
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La diversificacion de actividades puede dividirse en diversificacion
relacionada y no relacionada.

o Diversificacion relacionada

“La diversificacion se considera relacionada cuando existe similitudes entre
los recursos utilizados por los negocios, los canales de distribucion, los mercados,
las tecnologias, etc.” (Guerras & Navas, 2022, seccion 9.3.1).

Existen dos tipos de diversificacion relacionada: Primero se cuenta con la
diversificacion limitada (cuando la gran parte de los negocios de la empresa estan
relacionados entre si), segundo la diversificacion vinculada o encadenada (cuando
cada negocio esta relacionado con al menos un negocio y no directamente con el
negocio central) (Guerras & Navas, 2022).

La razon esencial del desarrollo de la diversificacion relacionada “es la
generacion de sinergias entre los distintos negocios” (Guerras & Navas, 2022,
seccion 9.3.1). Las cuales se pueden dar por dos formas: Compartiendo recursos y
capacidades o realizando la transferencia de conocimientos y habilidades entre
negocios. Pero se presentan riesgos como: el mayor esfuerzo requerido al compartir
conocimientos o recursos entre las empresas y costes de compromiso

e Diversificacion no relacionada

En la diversificacion no relacionada o conglomerada, la empresa se
involucra en industrias alejadas de su actividad tradicional. Por ello solo se
presentan sinergias financieras (traslado de dinero de un negocio a otro) y sinergias
directivas (capacidad de direccién para aplicar a los nuevos negocios) (Guerras &

Navas, 2022).
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Las razones por la cual se realiza esta diversificacion segun los autores son
para: Reducir el riesgo global de la empresa, aumentar la rentabilidad mejorar la
asignacion de sus recursos financieros.

Asimismo, para abordar la gestion en empresas diversificadas, se utilizan
modelos de direccion basados en dos dimensiones clave: la influencia en la
planificacion o decisiones estratégicas y la influencia en el control (Guerras &
Navas, 2022).

e Modelos de direccion en empresas diversificadas incluyen:

- Modelo de Planificacion Estratégica: La oficina central desarrolla la
estrategia corporativa y brinda servicios centralizados. Las unidades de
negocio tienen autonomia limitada y se prioriza el éxito conjunto.
Aunque puede haber riesgos de interferencia excesiva y lentitud en la
toma de decisiones, es adecuado para estrategias de diversificacion
relacionadas (crea sinergias significativas) (Guerras & Navas, 2022).

- Modelo de Control Financiero: La oficina central tiene poca
participacion en decisiones estratégicas, y el control se centra en
aspectos financieros. Las unidades de negocio establecen sus propias
estrategias y planes, con mayor autonomia. Es adecuado para grupos
con diversidad interna y estrategias orientadas al corto plazo (Guerras
& Navas, 2022).

- Modelo de Control Estratégico: Este modelo une la influencia en la
planificacién y el control estratégico. En este caso la oficina central solo

revisa, critica los planes y se prioriza la estrategia siempre que se
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alcance un objetivo a largo plazo. Es adecuado para unidades de
negocio diversas con entornos y claves de éxito similares (Guerras &
Navas, 2022).

f. Métodos de Desarrollo

Los métodos de desarrollo se integran por tres aspectos, el método de desarrollo
interno, esencial para incrementar la capacidad y aumentar la competitividad de las
empresas en su mercado actual; el método de desarrollo externo, que permite a la empresa
acceder de manera muy rapida a nuevos mercados, nuevas tecnologias o capacidades y los
métodos de desconcentracion, las cuales ayudan a la empresa a tomar accion en la
reinversion en areas estrategias para la gestion eficiente de sus recursos.

Por lo tanto, los métodos mencionados son herramientas necesarias para
implementar estrategias corporativas efectivas. Tanto el desarrollo interno como el externo,
junto con la desconcentracion, ofrecen opciones estratégicas valiosas para el crecimiento y
la adaptacion de una empresa en un entorno empresarial en constante cambio.

e Desarrollo Interno: El desarrollo interno se refiere al crecimiento organico de la
empresa mediante inversiones en su propia estructura.

e Desarrollo Externo: El desarrollo externo se da a traves de la adquisicion,
asociacion o control de otras empresas ya existentes. Este método puede ser
dividido en tres categorias principales:

- Fusion de empresas: Es la integracion de dos 0 mas empresas en una sola, se
dividen en: Fusion pura, fusion por absorcion, fusién con aportacion parcial de

activos (Guerras & Navas, 2022).
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- Adquisicion de empresas: Compra de acciones o una parte del capital social
con el objetivo de dominarla (obtener capacidad de control politico mas no mera
inversion). “Control absoluto (méas del 80%), mayoritario (méas del 50%) y
minoritario (menos del 50%)” (Guerras & Navas, 2022).

- Alianzas entre empresas: Las alianzas estratégicas son acuerdos entre empresas
que comparten capacidades y recursos voluntariamente para incrementar su
valor y sus ventajas competitivas. El objetivo comun en las alianzas permite el
logro de metas que serian dificiles o menos eficientes si la empresa actuara sola
(existe interdependencia). Esto requiere coordinacion, y compromiso entre los
participantes. En la relacion, las empresas son iguales, sin subordinacién, y cada
una controla sus propias decisiones. Sin embargo, esto lleva a una pérdida de
autonomia, ya que la libertad de actuacion se reduce en las actividades objeto
del acuerdo. Ademas, los limites de la organizacion pueden volverse confusos
(Guerras & Navas, 2022).

Las razones para optar por la cooperacion son diversas, Guerras y Navas (2022) las
agrupan en tres:
e Motivos de eficiencia econdmica:
Reduccidn de costes y consecucion de economias de escala, colocacion de fondos
excedentarios como oportunidad de inversién y obtencién de incentivos fiscales.

- Motivos estratégicos: Conseguir nuevos recursos y capacidades altamente
valiosos, entrar en una industria y/o un pais mas facilmente a comparacion del
desarrollo interno, aumento del poder de mercado y entrada a mercados

internacionales con empresas ya adaptadas al entorno.

DERECHOS DE AUTOR RESERVADOS




Universidad
. Andina Repositorio Digital

del Cusco

- Otros factores:
Factores politicos: Como la obligacion de colaborar con un socio 0 empresas
nacionales.
Efecto contagio y efecto moda: Las empresas tienden a sumarse a las alianzas
por diversos motivos, como no quedarse aislado o seguir una tendencia en la
industria.
C. Tipos de alianzas
e Acuerdos contractuales
“Se llevan a cabo mediante diversas modalidades de contratos entre empresas que
no implican intercambio de acciones ni la inversion en el capital de ninguna empresa
existente 0 nueva” (Guerras & Navas, 2022, seccion 12.3).

Las modalidades de contratos de las empresas son las siguientes:

- Contratos de larga duracion sobre actividades concretas: Es una forma
simple de cooperacion (mediante contrato a largo plazo) en la que dos empresas
se unen para desarrollar actividades especificas de complementariedad
(Guerras & Navas, 2022).

- Franquicias: Es el acuerdo en el cual una empresa (franquiciadora) cede
derechos de comercializacion a otra (franquiciada), que puede incluir: marca,
nombre comercial, disefio, know-how, asistencia técnica y comercial (Guerras
& Navas, 2022).

- Licencias: Son la concesion de derechos de propiedad industrial (patentes,
marcas, disefios, derechos de autor, know-how) a cambio de una

contraprestacion (Guerras & Navas, 2022).
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- Subcontratacion: Cuando una empresa (contratista) encarga la realizacion de
actividades a otra (subcontratista). Mejora de eficiencia y flexibilidad (Guerras
& Navas, 2022).

- Consorcio: Cuando varias empresas establecen una relacion a largo plazo para
generar grandes proyectos con variedad de actividades que suelen ser
temporales, alli las empresas solo colaboran sin necesidad de fusionarse
(Guerras & Navas, 2022).

e Acuerdos accionariales

Los acuerdos accionariales son formas de colaboracion entre empresas que

implican la adquisicion de acciones y tienen el fin de crear una nueva empresa.

- Empresa conjunta o “Joint-Venture”: ES una forma comun de cooperacion
entre dos 0 mas empresas (padres 0 matrices) para crear una nueva entidad
(hija). La nueva empresa tiene objetivos y actividades muy delimitadas
(Guerras & Navas, 2022).

- Participaciones minoritarias: Se dan cuando las empresas aliadas mantienen
el control de cada sociedad (Guerras & Navas, 2022).

- Intercambio o permuta de acciones (minoritario pero significativo):
Colaboracién a largo plazo, sella la alianza y garantiza la alineacion de
intereses, sin crear una nueva entidad (Guerras & Navas, 2022).

- Participacion minoritaria en el capital de otra empresa: Apoyo a un
proyecto empresarial sin buscar el control, brinda ayuda financiera,

tecnoldgica, industrial o comercial (Guerras & Navas, 2022).
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e Redes interorganizativas o redes de alianzas
Las redes interorganizativas son una forma organizativa entre mercado y empresa,
combinando cooperacion y competencia. La esencia de estas redes radica en la
especializacion de cada socio en areas de la cadena de valor donde tienen competencias
distintivas, permitiendo una eficiencia conjunta (Guerras & Navas, 2022).
Figura 6

Tipos de alianzas segun la naturaleza del acuerdo

Acuerdos Contracturales

Contratos de

Consorcios

Franquicias

Acuerdos Accionariales

Empresas conjuntas Participaciones ‘
(joint ventures) minoritarias

Redes interorganizativas

Licencias B Subcontratacion

| larga duracién §

Nota. De “La Direccion Estratégica de la Empresa”, por Guerras & Navas, 2022, seccion 12.3,

Thomson Reuters.

e Formas de desconcentracion de empresas
Estas son lo opuesto a las modalidades de integracion (concentracion de empresas),
que implica la reduccion de tamafio de una empresa por motivos diversos como

reestructuraciones, saneamiento del negocio, ordenamiento de la cartera de negocios,
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razones fiscales, etc. Se da mediante dos operaciones: escision y segregacion (Guerras &
Navas, 2022).

Escision: En la escisidn, una sociedad transfiere su patrimonio a otras sociedades y
deja de existir. La escision puede ser pura (cuando las diferentes partes del patrimonio se
unen a sociedades nuevas), de absorcion (cuando las partes del patrimonio se van a
sociedades preexistentes) o de fusion (cuando las partes del patrimonio forman una
sociedad nueva) (Guerras & Navas, 2022).

Segregacion: En la segregacion, parte del patrimonio de una empresa existente se
separa para formar sociedades juridicamente independientes.

D. Estrategias de internacionalizacion

Las estrategias de internacionalizacion se refieren a los planes y acciones que una
empresa desarrolla con el proposito de expandir su alcance y operaciones en mercados
extranjeros. Para comprender mejor este concepto se detalla lo siguiente:

e Razones para la internacionalizacion

Se consideran varias razones por las que se elige la internacionalizacién, las cuales

se dividen en internas (dependiendo de la voluntad de la empresa) y externas

(independientes) (Guerras & Navas, 2022).
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Figura7
Razones para la internacionalizacion

Reduccion de costes Ciclo de vida de la industria

Tamafio minimo eficiente Demanda externa

Busqueda de recursos Seguir al cliente

Internas Externas

Explotacion de

recursos y capacidades Presion competitiva

Disminucion del
riesgo global

Globalizacion de la
industria

Nota. De “La Direccion Estratégica de la Empresa”, por Guerras & Navas, 2022, seccion 13.1,

Thomson Reuters.

e Estrategias para competir internacionalmente.
Las estrategias competitivas internacionales son las siguientes:

- Estrategia global: La estrategia global en negocios internacionales se
centra principalmente en la reduccion de costos y se caracteriza por un
control centralizado desde la oficina principal. En esta estrategia, se busca
aprovechar las economias de escala y la transferencia de habilidades a nivel
internacional. Los productos y servicios ofrecidos suelen ser estandar, y
tanto la fabricacion como la investigaciéon y desarrollo (I1+D) tienden a
centralizarse en unas pocas ubicaciones (Guerras & Navas, 2022).

- Estrategia multipais: La estrategia multipais o multidoméstica se enfoca

en diferenciar productos y servicios para adaptarlos a mercados locales. Esta
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estrategia se caracteriza por la toma descentralizada de decisiones y una
mayor capacidad de respuesta a las demandas cambiantes. La relacién entre
la oficina central y las unidades de negocio nacionales se limita en gran
medida a la transferencia de dividendos y beneficios. En esta estrategia, la
empresa debe considerar factores como diferencias culturales, idiomaticas,
ingresos, preferencias de clientes, publicidad, canales de distribucion y
regulaciones locales en cada pais. Por ejemplo, las firmas legales y las
firmas de auditoria deben adaptarse a las leyes locales, mientras que los
medios de comunicacién deben ajustarse al idioma y a las preferencias de
cada pais en el que operan (Guerras & Navas, 2022).

- Estrategia transnacional: La estrategia transnacional busca un equilibrio
entre eficiencia y adaptacion local. Se dispersan recursos segun su
beneficio, evitando la concentracion total o dispersion excesiva. El objetivo
es ser competitivo globalmente manteniendo flexibilidad local. Se fomenta
el aprendizaje organizativo y se espera que cada unidad de negocio actle
globalmente y responda a mercados locales. Ejemplos incluyen
adaptaciones de productos, como el volante de automdviles en paises de
conduccion por la izquierda (Guerras & Navas, 2022).

- Estrategia internacional: La estrategia internacional es adecuada para
empresas altamente diferenciadas, sin presiones de costos ni necesidad de
adaptacion local. Se centra en explotar competencias esenciales globales, a
menudo centralizadas en una ubicacion Unica. Ejemplos incluyen software

cientifico, alta costura y arquitectura de renombre mundial. El objetivo es
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aprovechar conocimientos y capacidades valiosas en todo el mundo. Sin
embargo, esta estrategia puede ser menos eficiente al no priorizar costos y
al centralizar actividades. Ademas, puede carecer de sensibilidad local, lo
que dificulta la adaptacion a los mercados locales y la recepcion de
propuestas de mejora desde esos mercados (Guerras & Navas, 2022).

e Estrategias de entrada a mercados exteriores

Cuando se opta por internacionalizar, la empresa debera determinar a donde y como

comercializar los productos.
- Seleccidn del pais de destino: De ello dependera el éxito o la mantencion de
tenerlo a largo plazo. Sera necesario considerar las caracteristicas del pais de
destino y la dificultad para operar en el mercado local, como cultural
adaptacion del producto, riesgo pais.
- Estrategias de entrada: Tiene que ver en cémo la empresa desarrolla sus
actividades de manera internacional. Dentro de estas estrategias se encuentran:
o La exportacion: Método mas sencillo de ingresar a mercados
internacionales. Existen 3 tipos de exportacién: Exportacion indirecta en
donde los intermediarios gestionan las ventas a los paises, por lo tanto, la
empresa pierde el poder de comercializacion, exportacion directa, la
empresa controla directamente el proceso de comercializacion al
extranjero y Exportacion pasiva, la empresa se encarga de proveer insumos
a otras organizaciones.

o Sistemas contractuales: En este caso, la empresa invierte dinero y cede

derechos a compariias extranjeras, estableciendo condiciones a cambio de
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recibir una compensacion econémica. A Continuacién, se mencionan
algunas de las modalidades usadas: Licencias (autorizacion de marca
comercial para fabricar y comercializar el producto en su pais) y
franquicias (La empresa cede su know-how con estrictas normas)

o Lainversion directaen el exterior: “Es la aportacion de capital en el pais
destino” (Guerras & Navas, 2022, seccion 13.3.2). Las empresas con
mayor experiencia son las que optan por esta opcién ya que genera mejor
rentabilidad o mayor creacion de valor. Existen dos cuestiones
importantes, primero si la inversion sera compartida (joint venture) o
solitaria, cuando se adquiere una empresa que opera en el pais destino o
una nueva filial.

2.2.2.4.4. Implantacion de Estrategias
A. Evaluacion y seleccion de estrategias

En el proceso de seleccion de estrategias, se lleva a cabo la generacion de opciones,
su evaluacion y la eleccion de la estrategia méas idénea para la organizacion. Una vez que
se han concebido diversas alternativas estratégicas, estas deben someterse a una evaluacion
rigurosa, considerando criterios de adecuacion, factibilidad y aceptabilidad. La estrategia
que logre satisfacer de manera efectiva estos criterios sera la seleccionada para su
implementacion.

La adecuacion se fundamenta en criterios de coherencia y Idgica en las estrategias
propuestas. Entre los aspectos fundamentales a evaluar se incluyen la consistencia interna
de la estrategia, su capacidad para abordar las debilidades y amenazas identificadas, su

habilidad para capitalizar las fortalezas y oportunidades, y su contribucién al logro de la
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mision y los objetivos estratégicos. La evaluacion de la adecuacion puede llevarse a cabo
a traves de enfoques tedricos o empiricos.

Por otra parte, la factibilidad de las estrategias implica la evaluacion de su ajuste
tanto con la organizacion como con los recursos y capacidades disponibles. Esto conlleva
analizar si es viable la implementacion de estas estrategias considerando los recursos
fisicos, humanos y financieros disponibles, ademas de asegurar un adecuado alineamiento
organizativo. Se presta especial atencion a la factibilidad financiera y a la disponibilidad
de otros recursos, asi como a la identificacion de posibles obstaculos en la fase de
implantacién y al necesario ajuste en la estructura organizativa (Guerras & Navas, 2022).

En cuanto a la aceptabilidad de las estrategias, se enfoca en determinar si los
resultados previstos son aceptables tanto para la empresa como para sus grupos de interés
(stakeholders). La aceptabilidad es subjetiva y depende de las expectativas de los grupos
de interés involucrados. Se evalla a través de criterios como la creacion de valor y
rentabilidad, el riesgo financiero y politico. Se analiza como la estrategia impactara en cada
grupo de interés y cudl sera su reaccion. Ademas, se enfatiza la importancia de considerar
la sostenibilidad en la evaluacion de la aceptabilidad de las estrategias propuestas (Guerras
& Navas, 2022).

B. Implantacion de estrategias

Una vez definidas todas las estrategias genéricas, competitivas o internacionales
que podrian aplicarse, se deben optar por la mejor estrategia para su implantacion, lo que
a su vez implica deshacerse de las demas.

Guerras y Navas (2022) mencionan que “la implantacion de la estrategia hace

referencia al conjunto de actividades y decisiones que son necesarias para hacer efectiva o
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poner en marcha una estrategia, de modo que se consiga la mision y los objetivos
estratégicos previamente planteados" (seccion 14.3).

Asi mismo Vézquez et al. (2020) mencionan que la implementacion consiste en
poner en practica la estrategia, de acuerdo con lo planificado y a su vez ser capaces de
tomar decisiones sobre la marcha para subsanar imprevistos, lo que llaman “estrategias
emergentes”.

Existen dos tipos de ajustes esenciales en este proceso: el ajuste estratégico, que se
refiere a la alineacion entre la estrategia y el contexto (objetivos, entorno, recursos
internos), y el ajuste organizativo, que se relaciona con la congruencia entre la estrategia y
la organizacion en la que se implementara (Guerras & Navas, 2022).

Una pobre implantacion puede echar a perder una buena estrategia y resultar en
problemas dificiles de diagnosticar ya que terminamos preguntandonos ¢que hicimos mal?
¢Qué parte de la estrategia fall6? cuando en realidad fallo el proceso de implantacion. "El
éxito de la estrategia solo se puede alcanzar plenamente cuando se elige correctamente la
estrategia y se implanta de forma excelente™ (Guerras & Navas, 2022, seccion 14.3).

La implantacion de estrategias en las organizaciones es un proceso delicado, y su
éxito o fracaso puede atribuirse a una variedad de factores como: tiempo, coordinacion,
capacidades, direccion, control, etc. Ademas, una definicion inadecuada de roles y
responsabilidades, junto con una falta de coordinacion, pueden resultar en un grave
problema para la empresa. Es vital que los empleados tengan las habilidades y el
entrenamiento necesario para ejecutar la estrategia.

Los elementos impredecibles del entorno, asi como una direccion ineficiente y una

supervision deficiente, también pueden poner en peligro la implantacion.
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“Mientras que la estrategia es formulada por un ndmero reducido de personas,
normalmente vinculadas a la mas alta direccion, la implantacion implica a todos y cada uno
de los miembros de la empresa” (Guerras & Navas, 2022, seccion 14.3.2).

Esto subraya la necesidad de un compromiso genuino de toda la empresa, que va
mas alla de las formalidades y se traduce en una verdadera implicacion personal. La gestion
del cambio es esencial en este proceso, y aspectos como el liderazgo y las politicas de
recursos humanos juegan un papel crucial.

Ambos autores agrupan las actividades necesarias para la implantacién en dos
grupos:

a. Soporte organizativo

“Consiste en preparar a la empresa para que se adapte a la estrategia elegida. Incluye
los problemas relativos al disefio de la estructura organizativa, el liderazgo estratégico, la
direccion de recursos humanos y la gestion de la cultura organizativa” (Guerras & Navas,
2022, seccion 14.3.1).

Aqui se destaca la importancia de tener una estructura organizativa bien definida
para implementar con éxito una estrategia. La adaptabilidad, el liderazgo adecuado y la
gestion del personal y la cultura son esenciales para lograr una alineacion estratégica. Todo
cambio en la estrategia implica ajustes en la estructura organizacional.

Tal como menciona Jiménez (2015), “formular la estrategia es colocar las fuerzas
en sus posiciones antes de entrar en accion, mientras que implantar la estrategia consiste
en administrar las fuerzas durante la accion” (p. 231). Definitivamente la estructura
organizacional se debe definir antes, sin embargo y tal como prevé Vazquez et al. (2020),

existen estrategias emergentes dentro del periodo de actuacién que pueden ser por
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imprevistos o simplemente factores imprevisibles, el menciona: “poner en marcha una
estrategia nueva dentro la de empresa suele conllevar la necesidad de realizar cambios en
la estructura organizacional” (p. 119).

b. Sistemas administrativos de apoyo

Los sistemas administrativos de apoyo, segin Guerras y Navas (2022):

Incluye los sistemas de planificacion y control estratégicos, asi como los sistemas

de informacion. Todos ellos permiten elaborar el plan estratégico, concretarlo en

planes operativos, programas, presupuestos, etc., asi como vigilar su cumplimiento

y reorientar el plan cuando sea preciso (seccién 14.3.1).

Aqui el autor enfatiza la necesidad de herramientas y sistemas administrativos
eficientes para el desarrollo, ejecucion y monitoreo de planes estratégicos. La capacidad de
reajustar y adaptarse a cambios basandose en la informacion recibida es crucial para
mantener la relevancia y efectividad de la estrategia.

Con respecto a la implantacion de estrategias Thompson et al. (2015) establecen un
marco tedrico para ejecutar estrategias bajo la idea de que cada organizacion tiene
caracteristicas diferentes que pueden cambiar de acuerdo a las circunstancias, y que debe
ser la administracion quienes decidan como y cuando aplicar estrategias ajustandose a su
situacién con una agenda administrativa precisa.

Es importante que la implementacidn estratégica se adapte al caracter unico y a las
circunstancias cambiantes de cada organizacion. La ejecucion de la estrategia no es una
tarea aislada, sino un conjunto cohesivo de componentes interrelacionados que demandan
atencion detallada. Desde la contratacion de personal adecuado hasta la promocién de una

cultura corporativa que respalde la ejecucién, es esencial que los administradores tomen
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decisiones informadas y deliberadas. Al abordar cada uno de estos componentes con
precision, las organizaciones no solo estaran ejecutando estrategias, sino también
fortaleciendo sus cimientos para un futuro sostenible y exitoso. Con esto en mente, es
esencial considerar cada elemento listado como una pieza integral del rompecabezas
estratégico antes de avanzar hacia cualquier nueva iniciativa o tema

2.2.2.4.5. El control estratégico. Tal como mencionan Guerras y Navas (2022): “la
planificacion no tiene sentido si no va acompafiada del correspondiente sistema de control
estratégico que incluye la medicion de los resultados™ (seccion 16).

El control estratégico es esencial en las empresas para que estas se aseguren de que
todo funcione segun lo planeado y se logren los objetivos establecidos. Este control verifica
que todas las decisiones tomadas se estén implementando de manera correcta y que estén
dando los resultados esperados, en palabras de Arbaiza (2020) “el control permite evaluar
el desempefio y la aplicacion de la estrategia, asi como validar e informar acerca del
cumplimiento de las actividades pactadas en cada una de las etapas” (p. 53).

El control de la estrategia consiste en “verificar los resultados de la implantacion
de la estrategia para determinar el grado de cumplimiento de los objetivos” (Vazquez et al.,
2020, p. 120)

La funcion de control en la empresa puede entenderse como la medicion y

evaluacion de las actividades que se desarrollan, asi como las actuaciones

necesarias para procurar que las decisiones adoptadas se cumplan y los objetivos
propuestos se consigan y corregir las desviaciones observadas (Guerras & Navas,

2022, seccion 16.3).
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El enfoque principal del control estratégico es guiar y apoyar a los lideres
principales de la empresa durante la implantacion de estrategias, ofreciéndoles
retroalimentacion. Esta retroalimentacion es crucial para verificar si cada paso del proceso
esta siendo ejecutado en el momento adecuado, si se alinea con la estructura de la empresa
y si se esté llevando a cabo de la manera correcta.

El control estratégico se divide en dos partes principales (Schendel & Hofer,1979,
como se citd en Guerras & Navas, 2022):

- Control de la implantacion: Este revisa y sigue el proceso de como se esta
Ilevando a cabo una estrategia. Se asegura de que todos los planes y politicas estén
en marcha y estén funcionando como se esperaba. Si se encuentran problemas, se
pueden hacer correcciones (Guerras & Navas, 2022).

- Control de la estrategia: Este examina la estrategia en si y verifica si sigue siendo
valida con el tiempo. Si hay cambios en el entorno de la empresa o si hubo errores
al hacer la estrategia, puede ser necesario hacer cambios en la misma. Es importante
que el control estratégico no solo se base en resultados financieros o técnicos, sino
también en como se adapta la organizacion a la estrategia, como la estructura y

cultura de la empresa (Guerras & Navas, 2022).

Para disefiar un buen sistema de control estratégico, se deben considerar tres cosas
planteados por guerras y navas:

- Medir los resultados de la empresa para ver si la estrategia esta funcionando.

- Tener un sistema de informacion que detecte cambios que pueden afectar la

estrategia.
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- Definir sistemas internos que garanticen que la estrategia se esta implementado
en todos los niveles de la empresa.
a) Medicion de los resultados de la empresa: Auditoria estratégica
La auditoria estratégica es la Ultima parte de la gestion estratégica, esta consiste en
analizar y evaluar como la implantacion de la estrategia afect6 cada area, comparando lo
que se esperaba que sucediera con lo que realmente sucedié (Guerras & Navas, 2022).

- Medidas cualitativas: Estas se basan en juicios o percepciones y pueden ser
respuestas a preguntas especificas, sobre como se siente la empresa en términos
de adecuacion, recursos, riesgos, tiempo Yy resultados, para medir
cualitativamente Guerras y Navas (2022) mencionan el esquema de las 6
preguntas de Tilles (1963):

o Consistencia interna: Se refiere a la coherencia de la estrategia en funcion
de los objetivos de la empresa.

o Consistencia con el entorno: Evalla si la estrategia es coherente con las
variables externas, como cambios politicos, preferencias de consumidores,
entre otros.

o Ajuste con recursos disponibles: Determina si la estrategia es viable con
los recursos actuales de la empresa.

o Grado de riesgo: Evaluda si el nivel de riesgo asociado a la estrategia es
aceptable para la organizacion.

o Horizonte temporal: Se refiere a la duracién prevista para la implantacion

de la estrategia y si es realista.
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o Funcionamiento de la estrategia: Mide si la estrategia estd dando los
resultados esperados.

- Medidas cuantitativas: Estas se basan en indicadores cuantitativos, son mas
concretas y se basan en nimeros como estadisticas o ratios. Por ejemplo, se
pueden usar indicadores financieros para ver como se esta desempefiando la
empresa.

b) Cuadro de mando integral (Balanced Scorecard)

Es una herramienta propuesta por Kaplan y Norton en 1992 que ofrece una
medicion completa del rendimiento de una empresa, considerando més alla de solo
indicadores financieros, propone la utilizacién de indicadores clave de rendimiento (KPI,
Key Performance Indicator) o métricas cuantitativas que muestren el rendimiento por &reas.
Esta herramienta de control estratégico se divide en cuatro perspectivas que derivan de la
vision y estrategia elegida (Guerras & Navas, 2022):

o Finanzas: Analiza indicadores econémicos tradicionales.

o Clientes: Evalua la relacién y satisfaccion con los clientes.
o Procesos internos: Se enfoca en los procedimientos esenciales para el negocio.
o [Formacion y crecimiento: Considera la capacitacion y el desarrollo de

empleados y sistemas.

Estas perspectivas estan interconectadas y se basan en relaciones causa-efecto. El
Cuadro de Mando Integral transforma la vision de la empresa en objetivos concretos,
proporcionando una vision holistica del rendimiento empresarial, “es importante destacar
que cada una de las perspectivas se articula a través de un sistema de objetivos, indicadores,

metas y acciones o iniciativas” (Guerras & Navas, 2022, seccion 16.3.2).
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Figura 8

Aplicacion del Cuadro de Mando Integral
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Nota. De “La Direccion Estratégica de la Empresa”, por Guerras & Navas, 2022, seccion 16.3,

Thomson Reuters.

c) Disefio de un sistema de informacion

El disefio de un sistema de informacion es fundamental para el control estratégico,
la informacion es uno de los recursos mapas valiosos para la direccion estratégica, debe ser
informacion tanto interna como externa a la empresa y debe ser relevante, oportuna, y tener
el soporte adecuado, debe incluir un sistema de alerta y vigilancia que detecte cambios que
puedan afectar el éxito de la empresa (Guerras & Navas, 2022).

Entre los sistemas de informacidn que contemplan Guerras y Navas (2022) se tiene
el sistema ERP, sistema CRM vy las técnicas de mineria de datos.

d) Control Interno de las Unidades Organizativas: Evaluacion y Modelos
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En el contexto del control estratégico, el control interno de las unidades
organizativas es esencial. Esto asegura que los directivos responsables de diferentes
unidades, como departamentos o divisiones, alcancen sus objetivos y utilicen eficazmente
los recursos asignados (Guerras & Navas, 2022). Los autores destacan cinco modelos de

control interno:

Centros de Costes: Estas unidades gestionan los recursos y costes, sin
influencia en decisiones de produccién o calidad. Se miden insumos en dinero
y resultados en términos fisicos.

- Centros de Ingresos: Similar al anterior, pero se centra en maximizar ventas,
comun en departamentos comerciales.

- Centros de Beneficios: Tienen autonomia sobre costes e ingresos, buscando
maximizar el beneficio contable.

- Centros de Inversion: Pueden decidir la adquisicion de activos para aumentar
la rentabilidad, ideal cuando hay diferencias significativas en activos entre
unidades.

- Centros de Gasto Discrecional: Se aplican a unidades que brindan servicios
internos y reciben un presupuesto anual. EI control puede involucrar el cobro
por servicios internos para evitar abusos en presupuestos y garantizar calidad.

La eleccion del modelo depende de la autonomia de la unidad y la medicién de

resultados, y cada uno tiene sus ventajas y desafios, 1o que requiere una consideracion

cuidadosa segun las necesidades de la organizacion (Guerras & Navas, 2022).

DERECHOS DE AUTOR RESERVADOS




Universidad
. Andina Repositorio Digital

del Cusco

2.2.3. Exportaciones

Hoy en dia en un mundo mas globalizado e interconectado, la exportacion
desempefia un papel muy importante en el contexto del comercio internacional, esta
desencadena un impacto significativo en el desarrollo econémico de las naciones,
contribuyendo con la explotacion eficiente de sus ventajas competitivas, promoviendo la
creacion de empleo y estimulando la innovacion y diversificacion de productos y servicios
en el mercado.

Hill (2021) sefiala en su obra "Negocios Internacionales: Como competir en el
mercado global” que las exportaciones son el método elegido por el 90% de las empresas
que participan en el comercio internacional. Esto es especialmente relevante para las
pequefias y medianas empresas (PyMEs) debido a su bajo nivel de compromiso en
comparacion con otras estrategias de expansion internacional. Ademas, menciona que esas
pequefias y medianas empresas representan el 80 % de las compafiias que se
internacionalizan en casi todo el mundo.

A pesar de gque el comercio internacional puede parecer un tema complicado y
abrumador, la realidad es todo lo contrario. El autor menciona que, en Estados Unidos, mas
del 85% de las empresas que operan internacionalmente son PyMEs y lo hacen mediante
la exportacion.
2.2.3.1. Definicion de Exportacion

La exportacidn, como estrategia de entrada en mercados extranjeros, representa el
nivel mas bajo de involucramiento y compromiso que una empresa puede adoptar. ES

esencial subrayar que la exportacion se refiere especificamente a la venta de productos en
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el extranjero, y no abarca una variedad amplia de actividades comerciales en el &mbito
internacional (Hill, 2021).

Es precisamente este enfoque en la venta en el extranjero lo que hace que la
exportacion sea una estrategia preferida y manejable para las PyMEs.

De acuerdo a Daniels et al. (2018) “la exportacidon es la venta de bienes o servicios
producidos por una empresa que tiene su sede en un pais a clientes que residen en otro
pais” (p. 365).

Asimismo, para Lerma y Marquez (2020) esta accion es esencial en el mundo de
los negocios internacionales y se refiere a la venta de productos (tanto bienes como
servicios) mas alla de las fronteras del pais vendedor, en conjunto con las importaciones,
forma la base del comercio exterior. Contar con un negocio de alcance internacional
conlleva a generar oportunidades como desafios, asi como una serie de tareas para operar
en un escenario mundial.

En la actualidad la exportacion para las PyMEs se considera como un aspecto vital,
para conseguir una amplia participacion en el mercado, dado que se constituye una fuente
de ingresos considerable en el contexto econémico. Ademas, este enfoque abre las puertas
a una serie de oportunidades empresariales, con mayor diversificacion y complejidad,
exponiendo a las empresas en un escenario de competencia internacional.

Un contraste significativo en la exportacion se observa al comparar la actitud de las
grandes empresas con la de las pequefias y medianas. Mientras que las grandes compafiias
tienden a ser proactivas al buscar oportunidades de exportacion y fortalecer sus capacidades
para el comercio global, las PyMEs a menudo muestran renuencia inicial. Por lo general,

estas ultimas consideran la exportacion sélo cuando su mercado nacional esta saturado o
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cuando tienen capacidad de produccion excedente, lo que las impulsa a buscar
oportunidades de crecimiento en el ambito internacional (Hill, 2021).

En el contexto de la gestion estratégica, las empresas mas pequefias enfrentan
desafios adicionales al considerar la exportacion. A menudo, carecen de conocimientos
sobre las oportunidades en el mercado extranjero y pueden sentirse intimidadas por las
complejidades inherentes al comercio internacional. Ademas, la falta de familiaridad con
practicas comerciales, idiomas, culturas, sistemas legales y monedas extranjeras puede ser
un obstaculo significativo. Estos desafios subrayan la importancia de abordar
estratégicamente la exportacion en el contexto de la gestion empresarial.

Al enfrentar los desafios de la exportacion, es fundamental para las empresas
superar obstaculos comunes. Estos obstaculos incluyen la necesidad de realizar un analisis
de mercado solido, adaptar las ofertas de productos a las necesidades de los clientes
extranjeros, abordar la distribucion eficiente y ejecutar campafias promocionales efectivas.
Ademas, la exportacion implica un compromiso significativo de tiempo y recursos
administrativos para comprender y negociar con éxito en los mercados extranjeros. Para
las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, comprender estos obstaculos y
disefiar estrategias especificas para superarlos serd crucial para lograr un crecimiento
sostenible en los niveles de exportacion y, en ultima instancia, para el éxito de la gestion
estratégica en el contexto de la exportacion de productos chocolateros.
2.2.3.2. ¢Quiénes son los exportadores?

Un exportador es un empresario 0 una empresa que tiene la intencién de vender sus

productos o servicios en mercados internacionales.

DERECHOS DE AUTOR RESERVADOS




Universidad
. Andina Repositorio Digital

del Cusco

Es importante destacar que no todas las empresas se dedican a la exportacion, y
algunas empresas exportan mas que otras. Por tal razon en las practicas empresariales
(acciones producidas en un determinado tiempo) se logran identificar en tres tipos de
exportadores:

e No exportador: En este caso, la persona o empresa tiene un nivel muy bajo de
conocimientos sobre exportaciones y, en muchas ocasiones, carece de interés en el
comercio exterior o cuenta con recursos limitados (Daniels et al., 2018).

e Exportador ocasional: La empresa decide enfocarse en el mercado local y
suministra productos para la exportacién que no fueron inicialmente buscados, sino
que surgieron a través de ventas locales, enviando asi sus productos a clientes
ocasionales (Daniels et al., 2018).

e Exportador habitual: Es una empresa o empresario con experiencia en los
aspectos técnicos del comercio internacional se concentra continuamente en
expandir sus operaciones. Por esta razon, asigna recursos significativos para

ampliar sus actividades de exportacién y aumentar las ventas (Daniels et al., 2018).

2.2.3.3. Objetivos de la exportacion

Las empresas exportan para alcanzar diversos objetivos, segun la perspectiva de
Guerras y Navas (2022) la exportacién permite a las empresas ingresar a mercados
internacionales, expandir la cartera de clientes, y suele ser utilizado con habitualidad como
las primeras experiencias internacionales por las empresas.

Del mismo modo, brinda grandes contribuciones a las empresas produciendo el
aumento en la rentabilidad, incrementando la productividad y ayudando a diversificar las

actividades de la empresa (Daniels et al., 2018).
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2.2.3.4. Fuentes de ventaja en las exportaciones

Existen muchas formas de ingresar a mercados extranjeros, la empresa debe elegir
cudl es la mejor manera tomando en cuenta las ventajas con las que cuenta, a continuacion,
se detallan tres tipos de ventajas.

e Ventajas de propiedad: Se hace referencia a cuando una empresa aprovecha al
mAaximo sus competencias basicas. Los gerentes combinan recursos y capacidades
para desarrollar estas competencias, que pueden incluir aspectos como el desarrollo
de productos o la gestion de la calidad, entre otros ejemplos (Daniels et al., 2018).

e Ventajas de ubicacién: Para que una ubicacion sea considerada favorable, debe
ofrecer una combinacion beneficiosa entre una gran oportunidad de ventas y un
riesgo de inversion reducido en el mercado extranjero. Al contar con ello genera
una fuerte ventaja (Daniels et al., 2018).

e Ventaja de internacionalizacion: Al contar con multiples imperfecciones en el
mercado, si la empresa lleva a cabo las transacciones comerciales internamente,
tendrd un mayor control sobre sus operaciones y no dependera totalmente del
mercado externo lo cual permitira reducir al minimo los riesgos que podrian surgir
en el mercado. Por tanto, llevar a cabo las actividades de mercado dentro de la

compafiia reduce riesgos (Daniels et al., 2018).

2.2.3.5. Motivacion para exportar
La basqueda de oportunidades en el mercado extranjero ha provocado el estudio de
varios motivos por los cuales las empresas se dedican a exportar, y particularmente se

analizo la influencia de dos motivadores planteados por Daniels et al. (2018):
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e Motivadores externos: Procedentes del entorno externo de la empresa, estos
estimulos motivan el inicio de actividades de exportacion. Los cuales suelen
manifestarse a través de pedidos no solicitados, oportunidades inesperadas de
generacion de beneficios, la expansién de mercados potenciales y la cercania
geogréfica a mercados internacionales.

e Motivadores internos: Surgen dentro de la empresa y se presentan a través de la
diversificacion de productos, el exceso de capacidad y las grandes perspectivas de

crecimiento.

Es importante destacar que algunas empresas optan por la exportacion en lugar de
realizar inversiones directas en el extranjero, como la creacion de empresas conjuntas, la
concesion de licencias o la inversion extranjera directa. La razon detras de esta eleccion
radica en la preocupacion por asumir un nivel de riesgo elevado al no tener un control
directo en esas inversiones. Por lo tanto, prefieren enfocarse en la expansion hacia
mercados extranjeros a través de la exportacion, ya que esto implica menos requisitos
operativos y una mayor seguridad en sus operaciones (Hill, 2021).
2.2.3.7. Estrategias de exportacion

Hill (2021) menciona que las estrategias de exportacion son las siguientes:

- Iniciar a pequeiia escala: Una estrategia clave es comenzar las operaciones
de exportacion de manera gradual y a pequefia escala. Esta aproximacion
reduce los riesgos asociados con la exportacion y brinda la oportunidad de
aprender sobre el mercado extranjero antes de comprometer grandes recursos.

- Expansion de lineas de productos: Una vez que las operaciones de

exportacion se vuelven rentables, se puede considerar la expansion de las lineas
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de productos exportados. Esto permite diversificar la oferta y aumentar las
oportunidades de éxito en el mercado extranjero.

- Contratar personal local: Contar con personal local en el pais extranjero es
esencial para promover los productos de la compafiia. Estas personas tienen un
conocimiento profundo de como hacer negocios en el mercado especifico y
pueden facilitar el proceso de entrada al mercado.

- Modelo de franquicias: EI modelo de franquicias es otra estrategia exitosa de
exportacion que algunas empresas han adoptado. Permite establecer presencia
en mercados extranjeros a través de socios locales que operan bajo la marca y
el sistema de negocio de la empresa matriz.

- Enfoque en mercados especificos: Es aconsejable centrarse inicialmente en
un mercado 0 en unos pocos antes de expandirse a otros. Esto permite
comprender mejor las particularidades de estos mercados y evitar la dispersion
de recursos.

- Contratacion de asesoria en exportaciones: Sobre todo para los exportadores
novatos, la contratacion de una Agencia de Comercio Exterior (CAE) o de
consultores experimentados en exportaciones puede ser beneficiosa. Estos
profesionales pueden identificar oportunidades y ayudar a cumplir con los
requisitos y regulaciones de exportacion.

2.2.3.8. Acceso a mercados extranjeros o internacionales
Acceder a nuevos mercados es vital para la supervivencia empresarial, dado que la

mayoria de los mercados nacionales estan alcanzando altos niveles de saturacién. Por lo
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tanto, expandirse al extranjero se vuelve una necesidad para continuar con el crecimiento
y aumentar la competitividad (Lerma & Marquez, 2020).

Mas aln, teniendo en cuenta la globalizacién y la interconectividad, las empresas
encuentran mas oportunidades de crecimiento, ya que tienen un panorama mas amplio en
comparacién con sus mercados locales. Ademas, es importante sefialar que las expectativas
de los consumidores han evolucionado significativamente en este contexto. Por lo tanto,
esto motiva a las empresas a fomentar su desarrollo y perfeccionar diversos aspectos de su
operacion. Este enfoque no s6lo amplia el alcance de las empresas, sino que también les
brinda la oportunidad de adaptarse a las demandas cambiantes de los consumidores y
aprovechar la tecnologia para llegar a mercados internacionales de manera eficiente.

Segin Lerma y Marquez (2020) el mercado extranjero esta compuesto por un
conjunto de compradores que se encuentran en cualquier parte del mundo. Esta diversidad
geografica y cultural implica que el mercado no sea homogéneo, ya que engloba una
variedad de culturas, niveles de desarrollo, ambientes, estructuras sociales, politicas y
normatividad entre los posibles compradores de diferentes regiones y paises.
2.2.3.9. Barreras Arancelarias y no Arancelarias

A. Barreras Arancelarias

Segun Lerma y Marquez (2020) son disposiciones legales que se aplican
comunmente para establecer impuestos a la importacion. El proposito principal de estas
medidas es desalentar la entrada de ciertas mercancias y servicios a un pais. Cuanto mayor
sean estos aranceles, mas dificil sera el ingreso y la competencia con la produccion local,
ya que este costo adicional se manifiesta en un aumento en los costos de los productos

importados.
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Por lo general, las barreras arancelarias se caracterizan por su transparencia, dado
que las normas que las rigen estan bien establecidas. Es importante destacar que estas
barreras consisten en impuestos elevados impuestos por el gobierno con el propésito de
controlar y regular las importaciones (Lerma & Marquez, 2020).

Asimismo, es importante destacar que un pais también tiene la capacidad de
imponer medidas de castigo comercial en situaciones donde se incumplan normativas o se
Ileven a cabo practicas desleales. Estas medidas pueden incluir la imposicion de cuotas o
aranceles compensatorios, asi como la implementacion de embargos.

e Cuota compensatoria: Es una cantidad de dinero que se suele pagar por haber
recurrido a una practica desleal que tenga que ver con el dumping (Vender un
determinado producto en un pais importador a un bajo costo), teniendo como
principal objetivo compensar ese dafio (Lerma & Marquez, 2020).

e Impuesto compensatorio: Es una sobretasa impositiva impuesta por las
autoridades de un determinado pais, la cual deben proceder a pagar debido a una
sancion por haber dafiado algun sector de su actividad econdémica, ya sea el pais o
el exportador el cual haya realizado algin acto o practica desleal (Lerma &

Marquez, 2020).

B. Barreras no Arancelarias
“Son aquellas disposiciones gubernamentales que obstaculizan el ingreso de
mercancias a un pais determinado al imponer como requisito, para permitirles ingresar, que
los productos o servicios cumplan determinadas reglas o relnan ciertas caracteristicas”

(Lerma & Mérquez, 2020, p. 231).
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A diferencia de las barreras arancelarias, que implican la imposicion de impuestos
a las importaciones, estas disposiciones no conllevan cargas financieras directas. En su
lugar, se manifiestan a través de embargos, estandares técnicos o regulaciones especificas
disefiadas para proteger aspectos como la salud publica, el medio ambiente o la seguridad
de los consumidores (Lermay Méarquez, 2020).
2.2.3.10. Métodos de Exportacion

Daniels et al. (2018) menciona las opciones para una exportacion eficiente en el
extranjero se dividen en tres categorias: exportacion directa, exportacion indirecta y
exportacion pasiva.

Es importante destacar que existen diversos métodos para llevar a cabo la
exportacion de productos. A menudo, cuando se menciona este término, se tiende a
simplificar como el proceso de fabricacion, venta, empaque y envio de productos al
extranjero. Sin embargo, es crucial comprender que la exportacion implica el cumplimiento
de una serie de requisitos y normativas establecidas por los paises.
2.2.3.10.1. Exportacion directa. La empresa opta por vender directamente sus productos a
través de un intermediario independiente, que puede ser un agente, un distribuidor, un
minorista ubicado en un pais extranjero, etc. La empresa asume la responsabilidad de
gestionar todos los procesos, que van desde la investigacion de mercado hasta la
distribucion y la cobranza en el extranjero. Esto conlleva un riesgo més elevado debido al
compromiso de inversion que implica (Daniels et al., 2018).

Es importante destacar que, si se gestiona adecuadamente la exportacion en esta
modalidad, se puede lograr una maximizacion del crecimiento en ventas y utilidades dentro

de la organizacion (Daniels et al., 2018).
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Segun Lerma y Méarquez (2020) la exportacion directa se divide en:

- Agente, 0 agentes de venta: Son empleados de la empresa que se trasladan o
radican en el mercado objetivo. La empresa es responsable de proporcionarles
entrenamiento, mantener su conocimiento actualizado, brindarles viticos,
supervisar sus actividades y mantener una comunicacién constante con ellos.
También se encarga de planificar y dar seguimiento a sus labores de ventas,
promocién y prospeccion en el mercado donde operen (Lerma & Marquez,
2020).

- Minorista independiente: Se refiere a las ventas personales realizadas a través
de vendedores que no son empleados de la empresa y que, en muchos casos,
son contratados por comision en el mercado objetivo (Lerma & Marquez,
2020).

- Filial o sucursal: Es una tienda propia fuera del pais de origen, la cual facilita
las posibilidades de exportar, ya que se tiene presencia en los mercados de
exportacion, Para los compradores, estas adquisiciones se perciben como
ventas locales (Lerma & Marquez, 2020).

- Ferias comerciales: Son exhibiciones periodicas que tienen lugar en plazas
especificas. En estas exhibiciones, se retnen oferentes que promocionan sus
productos, posibles compradores, hombres y mujeres de negocios en busca de
alianzas estratégicas o representaciones, asi como investigadores de
inteligencia comercial (Lerma & Marquez, 2020).

- Misiones comerciales: Las misiones comerciales son visitas o viajes grupales

de negocios a un pais o region especifica con el objetivo de estimular la
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adquisicién de productos, ya sean bienes o servicios, en el mercado
seleccionado. Estas misiones suelen ser organizadas por las agencias
gubernamentales a nivel nacional y estatal encargadas de promover las
exportaciones. Durante estas misiones, los empresarios presentan su oferta
comercial a posibles compradores o distribuidores, llevando consigo muestras
de los productos que desean exportar para exhibirlas ante potenciales
compradores (Lerma & Marquez, 2020).

- Ruedas de negocios: Son encuentros planificados que reinen de manera
directa a proveedores y compradores en un entorno propicio para llevar a cabo
negociaciones y establecer contratos comerciales. Estas reuniones fomentan el
contacto entre empresarios, instituciones y organizaciones que desean
establecer relaciones, ya sea para concretar transacciones comerciales o forjar
alianzas estratégicas (Lerma & Marquez, 2020).

Asimismo, las ruedas de negocios se clasifican en cinco tipos:

a) Rueda de negocios mono sectorial: Participacion de empresas de un solo rubro.

b) Rueda de negocios multisectorial: Integrada por empresas de diversos sectores.

¢) Rueda de negocios regional o nacional: Los participantes vienen de un mismo
pais o region.

d) Rueda de negocios internacional: Retine a empresarios de todo el mundo, para
realizar entrevistas entre si y establecer relaciones comerciales

e) Rueda de negocios virtual: Cuentan con plataforma en linea la cual esta a
disposicion de las empresas participantes y permite conocer productos o

servicios de las empresas oferentes.
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2.2.3.10.2. Exportacién Indirecta.

Se da cuando las empresas optan por contratar distribuidores o compafias
exportadoras para que se encarguen de enviar, comercializar y vender sus productos en el
extranjero.

Dado que la empresa no necesita realizar una inversion significativa en procesos,
el riesgo asociado a la exportacion indirecta se considera relativamente bajo. Ademas, la
empresa no asume de manera directa la responsabilidad de gestionar la logistica de
exportacion ni de cumplir con las regulaciones del pais de destino; estas responsabilidades
son asumidas por el intermediario contratado (Daniels et al., 2018).

Segun Lerma y Marquez (2020) la exportacion indirecta se divide en:

- Intermediario independiente (brdker): Es un agente cuyo rol fundamental

radica en conectar a un proveedor con un comprador a nivel internacional, y
esto se logra mediante la aplicacion de una comision. Es importante destacar
que este intermediario nunca se involucra directamente en la posesion o
propiedad de los productos en cuestion (Lerma & Marquez, 2020).

- Licencias y franquicias: Consisten en el otorgamiento de los derechos de uso
de marca o tecnologia y en el caso de las franquicias incluye el Know-How del
negocio. Estos acuerdos permiten que una empresa venda sus productos en el
extranjero sin establecer una presencia fisica alli (Lerma & Marquez, 2020).

- Empresa comercializadora: Se refiere a una entidad que opera en el extranjero

y a la cual se le venden productos o se les entregan en consignacion (la empresa

realiza el pago cuando el producto se venda) (Lerma & Marquez, 2020).
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- Alianzasy joint ventures: Colaboracion con una empresa extranjera que provee

servicios relacionados con el comercio exterior (Lerma & Marquez, 2020).

2.2.3.10.3. Exportacion pasiva

La exportacion pasiva se refiere al proceso en el cual una empresa suministra
InsumMos a otras organizaciones, las cuales, a su vez, integran estos materiales en su cadena
productiva. El resultado final de este proceso es un producto acabado que se exporta. Sin
embargo, un aspecto distintivo de la exportacién pasiva es que la empresa proveedora de
los insumos originales puede no estar al tanto ni involucrada en la exportacion del producto
final. En otras palabras, su participacion se limita al suministro de materiales, sin un
conocimiento directo de las actividades de exportacion que se llevan a cabo posteriormente
(Daniels et al., 2018).

Dentro de la exportacion pasiva se integra:

- Venta mediante maquila: En esencia, lo que se exporta es el producto que se
fabrica para la empresa extranjera x, la cual contrata a otra con el fin de que
realice en sus instalaciones un aparte de su proceso de produccion para la
exportacion (Daniels et al., 2018).

- Venta como insumo: cuando una compafiia proporciona insumos a otras
empresas que luego lo utilizan como componentes en la fabricacion para su
exportacion (Daniels et al., 2018).

2.2.3.11. Internet como canal de exportacion

Internet elimina practicamente todas las barreras geogréaficas, permitiendo a las

empresas realizar actividades comerciales en cualquier region del mundo, ya que la

informacion se difunde rapidamente y llega a todas partes. Ademas, un poderoso recurso
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de la globalizacion es el e-commerce, el cual permite ofrecer bienes y servicios de manera
conveniente mediante plataformas en linea.

Las ventajas del e-commerce segin Lerma y Marquez (2020) son las siguientes:

- Amplia las posibilidades de negocio, brindando la libertad de vender, comprar
o invertir en cualquier lugar del mundo, conectandose con personas que tienen
diversas necesidades y deseos en busca de satisfaccion, lo que fomenta un
entorno altamente competitivo.

- La eliminacion de intermediarios tradicionales, tales como empresas o
personas, lo cual reduce la cadena de distribucion.

- La comunicacion rapida con la cual se eliminan retrasos durante el proceso de
negociacion internacional.

- Al disponer de acceso a mercados globales, se amplian las posibilidades de
encontrar una diversidad de proveedores. Esto, a su vez, facilita la oportunidad
de aprovechar precios mas accesibles.

- El acceso a informacion relevante sobre competidores, mercados, sectores,
canales de distribucion y tecnologia es fundamental para el desarrollo de
capacidades y estrategias que permitan a una organizacion aumentar su
competitividad.

2.2.3.12. Cinco recomendaciones para exportar

Para Lerma y Marquez (2020) las recomendaciones que se pueden aplicar para

exportar en cualquier mercado son las siguientes:

- Conocer patrones culturales del posible comprador, para conocer dichos

patrones es importante considerar sus caracteristicas Unicas y formas de hacer
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negocio, es fundamental adoptar la perspectiva del cliente e informarse sobre
cémo opera dicho mercado.

- Escoger productos adecuados para el cliente potencial, lo cual implica
seleccionar aquellos que se ajusten a las necesidades, gustos y preferencias.
También implica evaluar si el producto ofrece ventajas en comparacion con la
competencia, teniendo en cuenta aspectos como precio, innovacion, calidad y
tecnologia.

- Conocer mejor las caracteristicas el mercado objetivo en términos de demanda
potencial y competencia presente. Ademas, identificar las fortalezas y
debilidades de la competencia, asi como sus estrategias, productos y precios.

- Participar activamente en ferias internacionales y misiones comerciales

- Preparar una buena oferta. Se debe contar con informacion sobre las
caracteristicas de los productos y servicios que se ofrecen, como precios,
descripcion del empaque, peso y volumen, asi como los costos de fletes y la
regularidad de los servicios de transporte maritimo y aereo. En cuanto a la
presentacion, es importante que se considere disefiar folletos en el idioma del
mercado al que se desea ingresar, al igual que ofrecer muestras de los
productos.

2.2.3.13. Las 5 C de la exportacion

Este modelo propuesto por Lerma y Marquez (2020) muestra caracteristicas

importantes para que cualquier organizacion pueda alcanzar el éxito exportador en el

mediano y largo plazo. El modelo esta dividido en cinco aspectos:
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Costo: Se pretende impactar en los precios competitivamente bajos, el cual brinde
al cliente una perspectiva de precio justo, para ello se proporciona un producto que tenga

un mayor valor del que se pago.

Calidad: El producto se mantiene sin modificaciones o variaciones, con ello se

logra satisfacer las expectativas del comprador, tomando en cuenta que la

calidad debe corresponder al precio que se paga.

- Cantidad: Se relaciona con el volumen de ventas y produccion, que debe
ajustarse a la demanda del cliente en el mercado internacional.

- Continuidad: Se mantiene la exportacion de manera constante y no se

interrumpe cuando existe demanda, para esos casos se deberd mantener un

stock de seguridad.

Conducta: en cuanto a la conducta, es esencial ser serio, profesional, honesto y
responsable tanto en las relaciones como en las operaciones comerciales, lo

cual contribuye a mantener una conexion sélida y la confianza con los clientes.

Estas caracteristicas clave de éxito deben de estar vinculadas con un buen desarrollo
del producto que tome en cuenta, nivel de calidad, costo, producto que va acorde a las
necesidades y preferencias del consumidor extranjero (Lerma & Marquez, 2020).

2.2.4. Laactividad productiva de chocolates
2.2.4.1. La produccion y exportacion del cacao en el Peru

A. La produccion de Cacao en el Peru

Segun el Ministerio de Desarrollo Agrario y Riego (2020), la produccion nacional
de cacao en grano viene creciendo de manera sostenible desde hace méas de 10 afios, a una

tasa promedio de 12,6% anual.
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Dentro de los productos principales obtenidos del cacao, encontramos: licor de
cacao, polvo de cacao, manteca de cacao, nibs de cacao y chocolate (Cdmara Café y Cacao,
2021).
Tabla 5

El Cacao y sus derivados

Cacao y sus derivados

Se obtiene después de tostar, descascarar y moler el grano de cacao.
Licor de cacao El resultado de dicho proceso se denomina licor de cacao y es
considerado como la base de todo chocolate.

El polvo de cacao resulta a través de la extraccion de la grasa
Ilamada manteca de cacao, los residuos sélidos que perduran durante
dicha extraccion son triturados, para al final obtener el polvo de
cacao.

Polvo de cacao

Es considerado como un tipo de grasa que proviene del grano de
Manteca de cacao0  cacao, este se somete al proceso de separacion donde son tostados,
pelados y presionados para obtener la manteca de cacao.

. Son trozos pequefios de granos de cacao los cuales se mantienen
Nibs de cacao . .
después de pelar, tostar y agrietar los granos fermentados.
Es un alimento realmente completo a nivel nutricional ya que
Chocolate contempla 3 ingredientes importantes: licor de cacao, manteca de
cacao y azlcar.

Nota. Adaptado de “El cacao peruano y su impacto en la economia nacional” por Lopez et al.,

2020, Revista Universidad y Sociedad, 12(3), 344-352.

La Organizacion Internacional del Cacao (ICCO) detalla que el 75% de las
exportaciones peruanas son de cacao fino y de aroma, el cual aporta un atributo que lo
diferencia con respecto al cacao de Africa y Asia. También indica que el 60% de la

biodiversidad de cacao que existe en el mundo solo se encuentra en el Perd, pais donde se
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producen variedades de grupos genéticos de cacao como: Trinitario, Forastero amazénico
y Criollo (Ministerio de Desarrollo Agrario y Riego, 2020).

Asimismo, el Instituto Nacional de Estadistica e Informética (2023) dio a conocer
que, en el afio 2022, la produccion de cacao cerré con un total de 170 mil toneladas,
registrando un crecimiento de 6,08% en comparacion con el afio 2021. Este aumento se
generd principalmente debido a las lluvias moderadas durante las fases de floracién y
fructificacion.

Dicho instituto menciona que las regiones que destacaron en la produccion de cacao
fueron las siguientes: San Martin, que experimentd un crecimiento del 2,33%; Junin un
7,01%; Ucayali un 13,36%; Huéanuco un 4,04%; y Cusco, con un incremento del 3,57%.
En referencia a la contribucion al total nacional, San Martin y Junin son los departamentos
de mayor aporte con 38,1% y 18,7%, respectivamente.

Segun los datos proporcionados podemos denotar que se produjo un crecimiento
considerable, reflejando una situacion positiva para la industria del cacao en Peru en 2022,
con un alto crecimiento productivo y una fuerte presencia en el mercado internacional.
Afirmando que el cacao peruano es muy valorado a nivel mundial.

B. Exportacion de Cacao en el Peru

Segun resultados acerca del volumen exportado de cacao, el Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica (2023) menciona:

En el 2022 ascendid a 82 mil toneladas, entre los paises de mayor envio se encuentra

el mercado de Indonesia (18 mil toneladas), Paises Bajos (18 mil toneladas),

México (10 mil toneladas), Malasia (7 mil toneladas), Espafia (6 mil toneladas) y

Estados Unidos de América (4 mil toneladas) (p.18).
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Asimismo, con respecto a las exportaciones de cacao y derivados en el 2022, se
observa un total de USD 333 millones, indicando un aumento del 10% en comparacion con
el afo anterior. Los envios incluyeron cacao en grano (52%), manteca de cacao (30%),
chocolate (9%), cacao en polvo (5%) y pasta de cacao (3%) (PROMPERU, 2023).

Los paises que recibieron mayor cantidad de cacao en grano como destino fueron
los Paises Bajos (27%), Indonesia (24%), México (10%) y Malasia (10%). Esto fue seguido
por Estados Unidos, Italia, Espafia, Bélgica y Alemania (PROMPERU, 2023).

Este panorama resalta la versatilidad de la industria del cacao, al ofrecer una
variedad de productos que se generan a partir de este valioso recurso. Los principales
mercados de destino, como Paises Bajos, Indonesia, México y Malasia, proporcionan una
vision clara de los paises que lideran en la recepcion de estos productos.
2.2.4.2. Produccién y exportacion del Chocolate en el Peru

A. Produccion del chocolate en el Peru

En el Peru, el chocolate es considerado como un producto estratégico para la
economia, gracias al destacado rol de la industria de confiteria, que impulsa el consumo de
chocolate y bebidas chocolatadas, quedando en segundo lugar el segmento de bebidas
calientes, superando al café y ubicandose debajo de los mates. Asimismo la brecha
existente entre la produccion y el consumo de chocolate representara una oportunidad
prometedora para una industria que esta en proceso de poder diversificarse y consolidarse
(Camara Café y Cacao, 2021).

Las variadas zonas de produccion de cacao otorgan un sello distintivo al chocolate
peruano. No obstante, al tocar el tema de modas actuales, es esencial subrayar el auge y

preferencia creciente hacia el chocolate peruano de alta calidad (Agronoticias, 2021).
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“A nivel mundial, segin IMARC Group el consumo de chocolate se ha disparado
y se prevé que crezca a una tasa compuesta anual de alrededor 5% durante el periodo 2021-
2026, cifra que resulta alentadora para la industria chocolatera mundial” (Cémara Café y
Cacao, 2021, pérr. 1).

B. Exportacién del Chocolate en el Pert

El chocolate de origen Unico estd ganando cada vez mas popularidad, generando
fuertes ventas y una alta satisfaccion entre los consumidores.

Para Marcelo Gutiérrez, experto en cacao y chocolate, como lo menciona la Camara
Café y Cacao (2021) Peru es un pais lider de la cultura de chocolate fino en el ambito
global. En este contexto, es crucial aprovechar la oportunidad de para difundir las
caracteristicas del cacao que permiten este liderazgo.

En relacion con sus exportaciones, el chocolate peruano se destaca tanto por su
caracteristico sabor como por la textura que presenta. Por esta razon, ha venido ganando
terreno de manera constante en distintos mercados a nivel mundial. Segun estadisticas del
Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (2022) entre los meses de enero y julio del afio
2022, la exportacién peruana de chocolate ascendié a US $25,7 millones, generando un
crecimiento del 69% respecto a lo registrado en el mismo periodo del afio pasado.

En el caso de Lima, se tuvo un total de US$ 6,9 millones en la exportacion de
chocolate peruano (+14 %). Por otro lado, el Callao, logré alcanzar una cifra total de
US$ 4,7 millones y los envios de chocolate peruano desde la region portuaria
experimentaron un crecimiento del 275 % en comparacion con los primeros siete meses

del afio anterior (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2022).
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Desde el 2015 a julio del 2022, las exportaciones del chocolate peruano alcanzaron
una cifra de US $180 millones. A lo largo de ese periodo, se ha experimentado un
crecimiento practicamente constante en cuanto a los envios de este producto (Ministerio de
Comercio Exterior y Turismo, 2022).

“Nuestro chocolate, ahora mismo, estd conquistando el mercado norteamericano.
Durante los Gltimos doce meses, Estados Unidos ha comprado el 50 % de nuestros envios
de chocolate al mundo’, sefialé el ministro Roberto Sanchez” (Ministerio de Comercio
Exterior y Turismo, 2022, parr. 2).

Cabe mencionar que el chocolate peruano esta emergiendo como un contendiente
formidable en el mercado global del cacao. Asimismo, el auge de la exportacion del
chocolate peruano, especialmente su rapida expansién en mercados clave, es un testimonio
de su creciente aceptacion. Las estadisticas acumuladas desde 2015 hasta julio de 2022
muestran que el chocolate peruano ha generado US $180 millones en exportaciones, una
cifra que habla del crecimiento sostenido y del valor que el mundo otorga a este producto
(Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2022).

Asi mismo, el chocolate peruano busca nuevos mercados internacionales, como se
evidencio en el altimo afio con las marcas nacionales Shatell y Marana, que exportaron
chocolate artesanal al mercado asiatico, despachando 48 mil barras de chocolate a Taiwan,
un mercado caracterizado por ser bastante exigente (Ministerio de Comercio Exterior y

Turismo, 2018).
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2.2.4.3. Actividad de produccion de chocolates en la Region del Cusco

El chocolate cuzquefio no solo es un delicioso producto, sino también un elemento
principal para la cultura y la economia local. Su valor se extiende desde la historia antigua
hasta la promocidn del turismo y el comercio global en la actualidad.

Con respecto a la agroexportacion cusquefia, en el Gltimo afio totaliz6 US $40
millones, creciendo 29% respecto al afio 2021, gracias a la mayor venta de cacao (+61%),
café (+47%) y otros (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2022).
2.2.4.4. Actividad de Exportadora de Chocolates en la Region del Cusco

Segun el reporte mensual de comercio a junio del 2023, <12 regiones del interior
del pais registraron crecimientos: Moquegua (+146,8%), Pasco (+94%), Apurimac
(+71,5%), Junin (+67,6%), Piura (+29%), La Libertad (+12,1%), Ica (+11,4%), Madre de
Dios (+9%), Lambayeque (+8,6%), Ayacucho (+7,7%), Arequipa (+2,3%) y San Martin

(1,3%), entre otros” (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2023).
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Figura 9

Exportaciones a Nivel del Cusco

Per(i: Exportaciones Regionales (USS Millones FOB)
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Nota. De "Reporte Mensual de Comercio junio 2023”, Ministerio de Comercio Exterior y

Turismo, 2023, p.5.

Con el presente cuadro podemos denotar la realidad actual de exportacion de
chocolates del Cusco, la cual presenta porcentajes muy bajos con respecto a meses
anteriores, afectando la economia de la region.

Cusco es considerado en la actualidad el sexto lugar entre las regiones del interior
gue mas contribuyen a la economia nacional, representando el 3,9% del PBI y el 8,5% de
las exportaciones. Ademas, se viene destacando en el puesto nimero uno como generador
de turismo receptivo, el lider en la produccién de gas natural, el quinto productor de café y

el sexto productor de cobre (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2023).
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En el afio 2022, las exportaciones totalizaron cifras récord de US$ 6,349 millones,
lo que refleja un crecimiento bastante significativo de un 25% en comparacion al afio
anterior. Sin embargo, durante los meses entre enero y mayo del 2023, las exportaciones
descendieron a US$ 2,055 millones, lo cual evidencia una disminucion del 36% en relacion
al mismo periodo del 2021 (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2023).

Las principales empresas exportadoras de cacao en Cusco clasificadas por su
participacion en el FOB exportado, son la Asociacion Kallpa, Agro Sumagao y Cacao
Juntos, representando el 51%, 41% y 2% respectivamente. En cuanto a los destinos méas
destacados en nuestra region, se encuentran Indonesia (51%), Paises Bajos (16%) y Bélgica

(16%) (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2018).
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Figura 10
Material Informativo sobre el Cacao y sus Derivados en el Contexto de Exportacion de la

Region del Cusco

- 'CUSCO: 4TO PRODUCTOR DE
CACAO A NIVEL NACIONAL

Las exportaciones del cacao cusqueno y sus derivados alcanzaron US$ 3
miillones {un crecimiento de +424% con respecto al 2021)

El chocolate cusqueno exportado alcanzé US$S 48.6 mil (un
incremento de +29% con respecto al 2021)

51%  Asociacion Kallpa Agro @ Indonesia
£1% Sumagao 16% Paises Bajos (Holanda)

© -
2% Cacao Juntos @ Bélgica e o

Nota. Principales empresas exportadoras de cacao y exportacion de chocolate cusquefio. De
"Cusco: 4to Productor de cacao a nivel nacional” por la Camara de Comercio del Cusco 2022,

Centro de Estudios Empresariales de la Camara de Comercio del Cusco.

2.2.5. La Asociacion de Chocolateros del Cusco
En la actualidad, la Asociacion de Chocolateros del Cusco esta constituida por diez
empresas del sector: Kontiki, Belén, Realeza, Cholita, Pumatiy, Suyay, Anda, Manari,
Ruro y Samadhi. Cada una, con sus particularidades y productos unicos, buscan dejar
huella en el paladar de los amantes del chocolate tanto a nivel nacional como internacional.
Cada una de las empresas de la asociacion se encuentra en diversas etapas de
desarrollo en lo que respecta a sus actividades relacionadas con la exportacion. Algunas

estan en proceso de exploracion de nuevos mercados, otras participan activamente en
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eventos internacionales, varias participan en concursos para la obtencion de premios de
forma individual, y otras realizan exportaciones ocasionales.

Es importante precisar que todos los socios estdn comprometidos con la busqueda
constante de oportunidades con el propoésito de fortalecer su presencia global y mejorar sus
perspectivas de crecimiento.

A. Aspectos Generales de la Asociacion
o Localizacion

Actualmente la oficina de la asociacion se ubica en la provincia del Cusco, con

direccion comercial: Av. Tullumayo 270 “Parte alta”- Cercado de Cusco.
o Mision

"Somos la Asociacién de Chocolateros del Cusco, conformada por empresas
comprometidas en la excelencia de la produccion de chocolates artesanales hechos en
Cusco. Trabajamos conjuntamente para fortalecer nuestras capacidades, compartir
conocimientos y expandir nuestras oportunidades de mercado, manteniendo siempre la
esencia, innovacion y calidad que caracteriza al chocolate cusquefio, elaborado con cacao
chuncho fino de aroma” (Asociacion de Chocolateros Cusco, 2023, seccion “Quiénes
somos”

o Vision

“Para el 2028, la Asociacidn de Chocolateros del Cusco aspira a ser reconocida a
nivel nacional e internacional como el emblema del chocolate de alta calidad proveniente
de la region cusquefia. Visionamos que todos nuestros miembros tengan presencia en
mercados internacionales, fortaleciendo la identidad y cultura del chocolate cusquefio en el

mundo” (Asociacion de Chocolateros Cusco, 2023, seccion “Quiénes somos™)
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B. Actividades planteadas por la Asociacion de Chocolateros del Cusco

Dentro de las actividades planeadas por la Asociacién de Chocolates del Cusco se
encuentran:

o Promocion y Marketing: Trabajan en la promocion y marketing del chocolate
cusquerio, tanto a nivel nacional como internacional, resaltando el sabor, la calidad
y la tradicion chocolatera de la region.

o Talleres y Capacitaciones: Organizan talleres para mejorar las técnicas de
produccion, conservacion y presentacion del chocolate. También brindan
capacitaciones sobre practicas agricolas sostenibles y eficientes.

o Participacion en Ferias: Participan en ferias y eventos nacionales e
internacionales para promocionar sus productos y ganar visibilidad.

o Certificaciones: Apoyan a los empresarios a obtener certificaciones que avalen la
calidad y sostenibilidad de sus chocolates, como el comercio justo o certificaciones
organicas.

o Visitas Turisticas: Organizan visitas guiadas a las plantaciones de cacao y a
fabricas de chocolate, fomentando el turismo y la apreciacién de la tradicién
chocolatera del Cusco.

o Cooperacion: Establecen alianzas con entidades gubernamentales, ONGs y
empresas privadas para obtener apoyo en areas como financiamiento, tecnologia y
capacitacion.

o Cata de Chocolates: Organizan eventos de cata de chocolates donde los
consumidores puedan degustar y aprender mas sobre los diferentes tipos y sabores

de chocolates producidos en la region.
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o Cultura y Tradicién: Fomentan y celebran la cultura y tradiciones del Cusco a

través de eventos y festivales relacionados con el chocolate.
C. Estructura Organica

Para poder llevar a cabo de manera efectiva todas las actividades la Asociacion de
Chocolateros del Cusco tiene la siguiente estructura organizacional:
Gerencia General: Magaly Huallpa (Peru Organic SAC)

Figura 11

Organigrama de la Asociacion de Chocolateros del Cusco

ASOCIACION DE CHOCOLATEROS DEL CUSCO

| JUNTA DIRECTIVA ‘
|
I PRESIDENCIA ‘

|

VICEPRESIDENCIA ‘

SECRETARIA TESORERA

50CIos

Nota. Elaboracion propia.

2.3. Marco Conceptual

2.3.1. Cadena de valor: “Desagregacion de la empresa en las actividades basicas que es
preciso llevar a cabo para vender un producto o servicio” (Vazquez et al., 2020, p.
127)

2.3.2. Comercializacion: “Lanzamiento de un producto al mercado” (Kotler &
Armstrong, 2017, p. 593)

2.3.3. Competencia: “Todas aquellas empresas que suponen una alternativa real de

compra para el consumidor” (Vazquez et al., 2020, p. 512)
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2.3.4. Empresa: “Organizacion que comercializa productos 0 servicios en el mercado con
el fin de obtener beneficios econdmicos para sus propietarios, empleando para ello
recursos materiales, financieros, humanos e informativos” (Vazquez et al., 2020, p.
516).

2.3.5. Estrategia: “Arte de crear valor” (Eslaba, 2019, p. 481).

2.3.6. Estrategia competitiva: “La forma mediante la cual una empresa se enfrenta a sus
competidores para intentar obtener un rendimiento superior al de ellos” (Guerras &
Navas, 2022, seccion 7.1.2).

2.3.7. Estrategia corporativa: “La forma en la que la empresa crea valor a través de la
configuracion y coordinacion de sus actividades multimercado” (Guerras & Navas,
2022, seccion 9.1).

2.3.8. Grupo de empresas: “Conjunto de empresas situadas, al menos potencialmente,
bajo la influencia de un centro de decision” (Guerras & Navas, 2022, seccion
10.2.2)

2.3.9. Internacionalizacion: “Estrategia consistente en pasar a comercializar productos
o servicios en mercados extranjeros” (Vazquez et al., 2020, p. 522).

2.3.10. Posicionamiento: “Forma en la que la empresa trata de ser percibida por el entorno
basicamente por sus clientes y competidores” (Vazquez et al., 2020, p. 527).
2.3.11. Producto: “Cualquier bien que se ofrezca a un mercado para su atencion,

adquisicion, uso o consumo, y que podria satisfacer un deseo o necesidad” (Kotler

& Armstrong, 2017, p. 599)
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2.3.12. Productividad: “Cualquier bien material que posee un valor para el consumidor o
usuario y sea susceptible de satisfacer una necesidad o un deseo” (Vazquez et al.,
2020, p. 528)

2.3.13. Rentabilidad: “Rendimiento que una compaiiia genera sobre el capital invertido en
ella” (Hill et al., 2015, seccidon glosario)

2.3.14. Sistemas de control estratégico: “Mecanismo que permite a los administradores
monitorear y evaluar si su modelo de negociacion estd funcionando como se
pretendia o si es posible mejorarlo” (Hill et al., 2015, seccion glosario)

2.3.15. Ventaja competitiva: “Se refiere a una situacion de superioridad que una cosa tiene
sobre otra. Asi, una empresa tiene ventaja competitiva cuando posee ciertas
caracteristicas que la diferencian de otras, la colocan en una posicion relativa

superior para competir” (Guerras & Navas, 2022, seccion 7.1.1).

2.4.  Formulacion de la hipotesis

2.4.1. Hipdtesis general
La gestion estratégica se relaciona con la exportacion de chocolate de las empresas
la Asociacion de Chocolateros del Cusco, 2023.
2.4.2. Hipbtesis especificas
HE1: La orientacion futura se relaciona con la exportacion de chocolate de las
empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, 2023.
HE2: Elanélisis estratégico se relaciona con la exportacion de chocolate de las empresas
de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, 2023.
HE3: La formulacion de estrategias se relaciona con la exportacion de chocolate de las

empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, 2023.
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HE4: Laimplantacion de estrategias se relaciona con la exportacion de chocolate de las
empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, 2023.
HES5:  El control estratégico se relaciona con la exportacion de chocolate de las empresas

de la Asociacién de Chocolateros del Cusco, 2023.

2.5. Variables de estudio

2.5.1. Variables
e Variable 1: Gestion estratégica

e Variable 2: Exportacién
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2.5.2. Conceptualizacion de las Variables

Tabla 6

Conceptualizacion de las variables

Repositorio Digital

DEFINICION
CONCEPTUAL

DEFINICION
OPERACIONAL

DIMENSIONES

Gestion estratégica

La gestion estratégica es
un enfoque integral que
guia a las
organizaciones  hacia
metas  eficientemente,
adaptandose a cambios y
manteniendo  ventajas
competitivas. Incluye la
definicion de misién y
objetivos, analisis del
entorno, formulacion e
de

estrategias, y control de

implementacion

resultados (Guerras &
Navas, 2022).

Guerras y Navas (2022)
mencionan que las fases
del proceso de la gestion
estratégica estan
integradas por:

La orientacion futura de la
empresa

El analisis estratégico

La
estrategias
La

estrategias

formulacion de

de

implantacién

El control estratégico

D1: Orientacion futura de la empresa

La orientacion futura de una empresa se refiere a la capacidad de la organizacién
para definir un rumbo claro hacia donde desea dirigirse en el futuro (Guerras &
Navas, 2022).

D2: Analisis estratégico
Segun Guerras y Navas (2022) el analisis estratégico “consiste en definir y

analizar el marco en el que la empresa va a decidir su estrategia” (seccion 1.2.1).

D3: Formulacion de estrategias

La formulacion de estrategias es el proceso mediante el cual una empresa,
basadndose en el andlisis profundo de su entorno externo e interno, desarrolla y
disefia diversas alternativas para alcanzar la vision y objetivos (Guerras &
Navas, 2022).

D4: Implantacidn de estrategias

Es el “conjunto de actividades y decisiones que son necesarias para hacer
efectiva o poner en marcha una estrategia, de modo que se consigan la misiéon y
los objetivos estratégicos previamente planteados” (Guerras & Navas, 2022,

seccion 14.3).
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D5: Control estratégico
El control de la estrategia consiste en “verificar los resultados de la
implantacion de la estrategia para determinar el grado de cumplimiento de los
objetivos” (Vazquez et al., 2020, p. 120).
Exportacion La exportacion puede D1: Exportacion directa

“La exportacion es la darse de tres métodos:
venta de bienes o0 Exportacion Directa,
servicios producidos por exportacion indirecta y
una empresa que tiene su  exportacion pasiva
sede en un pais aclientes (Daniels et al., 2018).

que residen en otro pais”

(Daniels et al., 2018, p.

365)

La empresa opta por vender directamente sus productos a través de un
intermediario independiente, que puede ser un agente, un distribuidor o un

minorista ubicado en un pais extranjero (Daniels et al., 2018).

D2: Exportacion indirecta
Se da cuando las empresas optan por contratar distribuidores o compafias
exportadoras para que se encarguen de enviar, comercializar y vender sus

productos en el extranjero (Daniels et al., 2018).

D3: Exportacién pasiva
La exportacion pasiva se refiere al proceso mediante el cual una empresa
suministra insumos a otras organizaciones, las cuales, a su vez, integran estos

materiales en su cadena productiva (Daniels et al., 2018).

Nota. Elaboracion Propia.
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2.5.3. Operacionalizacion de variables

Tabla 7

Operacionalizacion de Variables

DEFINICION
CONCEPTUAL DIMENSIONES INDICADORES
Vision
D1: Orientacion futurade  Mision
la empresa Valores
Obijetivos estratégicos
Analisis del entorno general
D2: Anélisis estratégico  Analisis del entorno competitivo
Anélisis interno
. - L Estrategias competitivas
Gestidn estratégica D3: Formulacion de g P

Estrategias corporativas

Estrategias internacionales

Evaluacion e implantacion

Soporte organizativo

Sistemas administrativos de apoyo
Medicion de los resultados

D5: Control estratégico Disefio de un sistema de informacién
Definicion de sistemas de control interno

estrategias

D4: Implantacién de
estrategias

Agente

Minorista independiente
Filial o sucursal

Ferias comerciales
Misiones comerciales
Rueda de negocios

D1: Exportacion directa

Exportacion o .
P Intermediario independiente

Empresa comercializadora
Licencias y franquicias
Alianzas y joint ventures

D2: Exportacion indirecta

Venta mediante maquila

D3: Exportacion pasiva .
P P Venta como insumo

Nota. Elaboracion Propia
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CAPITULO III:
METODO DE INVESTIGACION
3.1. Enfoque de Investigacion

El estudio adoptd un enfoque cuantitativo, enfocado en la recopilacion de datos que
fueron posteriormente analizados el cual fue aplicado en la teoria de gestidn estratégica y
exportacion de la Asociacion de Chocolateros del Cusco.

En el libro Metodologia de la Investigacion los autores indican: “En el proceso
cuantitativo primero se recolectan todos los datos y luego se analizan” (Hernandez &
Mendoza, 2018, p. 465).

3.2. Alcance de Investigacion

Por la naturaleza del problema identificado y formulado; el alcance fue descriptivo-
correlacional; Hernandez y Mendoza (2018) mencionan que el alcance descriptivo “define
y mide variables y las caracterizan, asi como al fendémeno o planteamiento referido”
igualmente los autores mencionan con respecto al alcance correlacional “tiene como
propdsito conocer la relacion o grado de asociacion que existe entre dos 0 mas conceptos,
variables, categorias o fendmenos en un contexto en particular” (p. 105)

3.3. Disefio de Investigacion

Se asumio el disefio no experimental, transversal, que segin Hernandez y Mendoza
(2018) es “la investigacion que se realiza sin manipular deliberadamente variables. Es
decir, se trata de estudios en los que no haces variar en forma intencional las variables
independientes para ver su efecto sobre otras variables” (p.176).

Las investigaciones transversales recolectan datos en un momento Unico en el

tiempo. Hernandez y Mendoza (2018) precisan que “su proposito es describir variables en
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un grupo de casos (muestra o poblacion), o bien, determinar cuél es el nivel o modalidad
de las variables en un momento dado” (p.176).

Se opto por un enfoque no experimental y transversal en el disefio. Segun sefialan
los expertos, en esta investigacion las variables independientes no son modificadas al
observar su efecto en otras variables. La naturaleza transversal sefiala que la recopilacion
de datos en un solo momento.

La presente investigacion determind en qué medida la gestién estratégica se
relaciona con la exportacion de chocolates de las empresas de la Asociacion de
Chocolateros del Cusco en el periodo 2023.

3.4. Poblaciony Muestra

Los autores mencionan con respecto a la poblacion “es el conjunto de todos los
casos que concuerdan con una serie de especificaciones” (Hernandez & Mendoza, 2018, p.
195).

Las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco estan constituidas por 58
personas que se dedican a la produccion y comercializacion del chocolate, y otros derivados
del cacao.

Para la presente investigacion se utilizd la totalidad de la poblacion (CENSO),
siendo 58 socios, ya que era crucial conocer la opinion de todos los integrantes para
determinar en qué medida la gestion estratégica se relaciona con la exportacion de sus

chocolates.
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3.5. Técnicas e Instrumento de Recoleccién de Datos
En la recoleccién de datos, se elabora un plan detallado de procedimientos los
cuales se dirigen a recopilar los datos, contemplando un propdsito especifico. Este proceso
implica la sistematizacion de procedimientos adecuados para el registro, conservacion,
ordenamiento presentacion de la informacién de manera coherente con los objetivos de la
investigacion
3.5.1. Técnicas de recoleccion de Datos
Se optd por emplear la técnica de encuesta en la investigacion, considerando que
sus cualidades para recopilar datos de las unidades de investigacion son confiables y que
se puede obtener acceso a la informacién mediante un cuestionario previamente disefiado,
cuestionario que fue entregado al encuestado para su llenado, el cuestionario utilizado en
esta investigacion contenia preguntas relacionadas a las dos variables de estudio, gestion
estratégica y exportacion.
3.5.2. Instrumentos de recoleccién de Datos
El instrumento utilizado fue el cuestionario, que esta integrado por un conjunto de
items cuidadosamente estructurados, los cuales fueron disefiaros tomando en cuenta una
secuencia sistematica de preguntas. Para la presente investigacion se formularon preguntas
que corresponden a los indicadores de ambas variables.
3.6. Procesamiento de Datos
Se emplearon los programas estadisticos SPSS y Excel para el procesamiento de

datos.
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CAPITULO IV:

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

4.1. Presentaciony fiabilidad del instrumento aplicado

4.1.2. Presentacion y fiabilidad del instrumento aplicado

Para determinar en qué medida la gestion estratégica se relaciona con la exportacion

de chocolate de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco 2023, se encuesto

Repositorio Digital

a 58 socios, en el que se considera 41 items distribuidos de la siguiente manera:

Tabla 8

Distribucidn de los items de los cuestionarios

Variable Dimension Indicador Items
Orientacion Futura  Vision 1
de la Empresa Mision 2
Valores 3
Obijetivos estratégicos 4
Analisis Andlisis del entorno general 5,6
estratégico Anélisis del entorno competitivo 7,8
Analisis interno 9,10, 11, 12
Gestion Formulacionde  Estrategias competitivas 13, 14, 15, 16, 17
Estratégica Estrategias Estrategias corporativas 18, 19, 20
Estrategias de internacionalizacion 21,22
Implantacion de  Evaluacion e implantacién 23,24
Estrategias Soporte organizativo 25
Sistemas administrativos de apoyo 26
Control Medicion de los resultados 27
Estratégico Disefio de un sistema de informacion 28
Definicion de sistemas de control interno 29
Exportacion Agente 30
Directa Minorista independiente 31
Exportacion Filial o sucursal 32
Ferias comerciales 33
Misiones comerciales 34
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Rueda de negocios 35

Exportacion Intermediario independiente 36
Indirecta Empresa comercializadora 37
Licencias y franquicias 38

Alianzas y joint ventures 39

Exportacion Pasiva Venta mediante maquila 40
Venta como insumo 41

Nota. Elaboracion propia.
Para las interpretaciones de las tablas y figuras estadisticas se utilizd la siguiente
escala de baremacién e interpretacion, la cual consiste en agrupar las variables y
dimensiones en promedios para clasificarlas conforme al rango establecido. En el presente
caso, se considero la siguiente baremacion:
Tabla 9

Descripcion de la Baremacion y Escala de Interpretacion

Escala de Interpretacion

Promedio Gestion Estratégica Exportacion
1,00-1,80 Muy inadecuado Muy inadecuado
1,81-2,60 Inadecuado Inadecuado
2,61-3,40 Poco adecuado Poco adecuado
3,41-4,20 Adecuado Adecuado
4,21 -5,00 Muy adecuado Muy adecuado

Nota. Elaboracion propia.
4.1.3. Fiabilidad del instrumento aplicado
Para analizar la fiabilidad del cuestionario utilizado. Se utiliz6 la técnica estadistica
“Indice de consistencia Interna Alfa de Cronbach”, para lo cual se considera lo siguiente:
e Si el coeficiente Alfa de Cronbach es mayor o igual a 0.8. Entonces, el instrumento es

fiable, por lo tanto, las mediciones son estables y consistentes.
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e Si el coeficiente Alfa de Cronbach es menor a 0.8. Entonces, el instrumento no es
fiable, por lo tanto, las mediciones presentan variabilidad heterogénea.
Para obtener el coeficiente de Alfa de Cronbach, se utilizo el software SPSS, cuyo
resultado fue el siguiente:
Tabla 10

Estadisticas de Fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
Gestion Estratégica 0.940 29
Exportacion 0.831 12

Nota. Elaboracion propia.

Como se observa, el Alfa de Cronbach tiene un valor mayor a 0.8 para los items
considerados para las variables Gestion estratégica y Exportacion, por lo que se establece
que el instrumento es fiable para el procesamiento de datos.

4.2. Resultados respecto a los objetivos especificos
4.2.1. Gestion estratégica

El objetivo es describir la gestidn estratégica de las empresas de la Asociacion de
Chocolateros del Cusco, 2023, para lo cual se describen las dimensiones: orientacion
futura, andlisis estratégico, formulacion de estrategias, implantacién de estrategias y

control estratégico. Los resultados se presentan a continuacion:
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4.2.1.1. Resultados de las dimensiones de la variable Gestion Estratégica
A) Orientacion Futura de la Empresa

Tabla 11

Orientacion Futura de la Empresa

Indicadores Dimension
Obietivos Orientacion
Visién Misién Valores JELV Futura de la
estratégicos
Empresa
f % F % f % f % f %

Muy inadecuado 4 6.9% 4 6.9% 2 3.4% 10 17.2% 4 6.9%

Inadecuado 14 24.1% 16 27.6% 2 3.4% 27 46.6% 16 27.6%
Poco adecuado 16 27.6% 18 31.0% 36 62.1% 11 19.0% 23 39.7%
Adecuado 24 41.4% 11 19.0% 18 31.0% 10 17.2% 15 25.9%
Muy adecuado 0 0.0% 9 15.5% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0%
Total 58 100.0% 58 100.0% 58 100.0% 58 100.0% | 58 100.0%

Nota. Resultados elaborados en base al cuestionario aplicado.
Figura 12

Orientacion Futura de la empresa
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Nota. Resultados elaborados en base al cuestionario aplicado.
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De acuerdo con el resultado obtenido del estudio con respecto a la formulacién de
la vision, se observa en la tabla que un 6.9% percibe como muy inadecuada, el 24.1% como
inadecuada, el 27.6% como poco adecuada y el 41.4% como adecuada.

Por consiguiente, un significativo 58.6% de las empresas de la Asociacion de
Chocolateros del Cusco evaltan su vision entre poco adecuada y muy inadecuada, lo que
no les permite alinearse a una vision futura ni tener un marco claro para el desarrollo de
objetivos y estrategias a largo plazo, dificultando un desarrollo sostenible hacia la
exportacion.

Con respecto a la formulacion de la mision, un 6.9% percibe como muy inadecuada,
el 27,6% como inadecuada, el 31% como poco adecuada, el 19% como adecuada vy el
15.5% como muy adecuada. En general el 65.5% de las empresas de la Asociacién de
Chocolateros del Cusco evalGan su mision entre poco adecuada y muy inadecuada, lo que
resulta en una falta de claridad para definir el proposito fundamental de la empresa y de su
identidad corporativa, dificultando la toma de decisiones y coordinacion interna.

Respecto a la formulacion de los valores, un 3.4% percibe como muy inadecuada,
otro 3.4% como inadecuada, el 62.1% como poco adecuada y el 31% como adecuada. En
general el 68.9% de las empresas de la Asociacion evallan sus valores entre poco
adecuados y muy inadecuados, reflejando dificultades para brindar una guia y direccién
para las decisiones y conductas de las personas que conforman la empresa.

En cuanto a la formulacion de los objetivos estratégicos, un 17.2% percibe como
muy inadecuada, el 46.6% como inadecuada, el 19% como poco adecuaday el 17.2% como
adecuada. De ahi que el 82.2% de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco

consideran que, sus objetivos estratégicos estan entre poco adecuados y muy inadecuados.

DERECHOS DE AUTOR RESERVADOS




Universidad
. Andina Repositorio Digital

del Cusco

La falta de claridad en la definicion de sus objetivos estratégicos resulta en la
desorientacion y falta de direccion a largo plazo, afectando negativamente el rendimiento
y la toma de decisiones orientada a la exportacion.

Al efectuar un andlisis integral sobre la formulacion de la Orientacion Futura de la
Empresa en el marco de esta investigacion, se distingue que, entre los miembros de la
Asociacion de Chocolateros del Cusco, un 6.9% percibe como muy inadecuada, el 27.6%
como inadecuada, el 39.7% como poco adecuada y el 25.9% cémo adecuada.

En general el 74.2% de las empresas de la asociacion evallan la orientacion futura
de su empresa entre poco adecuada y muy inadecuada, por consiguiente, la gran mayoria
de las empresas presentan dificultades en la formulacion de su vision, mision, valores y
objetivos estratégicos. Esta deficiencia impacta negativamente en la creacion de un marco
estratégico que defina de manera precisa sus actividades y decisiones, afecta la alineacion
estratégica y planificacion a largo plazo. En su conjunto, esto se traduce la ausencia de una
direccion clara en la empresa.

La persistencia en este ciclo contribuye al desarrollo de una dinamica empresarial
reactiva en lugar de proactiva a largo plazo, generando obstaculos significativos para la
toma de decisiones efectivas. Este escenario también impacta negativamente en la
capacidad de aprovechar oportunidades y enfrentar desafios, ya que la carencia de objetivos
estratégicos claros debilita el desempefio organizativo de la empresa, repercutiendo de
manera adversa en la cultura interna, la moral de los empleados y las relaciones con los
stakeholders.

Las razones por las que las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco

presentan dificultades al plantear una adecuada orientacion futura de sus empresas son
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variadas, algunas empresas no son plenamente conscientes de la importancia estratégica de
esta primera dimensién ni del impacto de estos elementos rectores en la actividad
empresarial, debido a la ausencia de conocimientos especializados en administracion de
empresas 0 negocios internacionales, puesto que los gerentes en su gran mayoria no
cuentan con estudios en estas areas y guian las acciones de la empresa de manera empirica,
buscando resultados financieros inmediatos, dejando de lado la planificacion a largo plazo
y con el tiempo pierden el enfoque y el direccionamiento de sus acciones y decisiones.
Por otro lado, las empresas que poseen una vision, mision, valores y objetivos
definidos, relegan su uso para informes y documentos empresariales, no son comunicados
a todos los niveles de la organizacién y solo el gerente conoce de su existencia. Ademas,
su elaboracion carece de realismo ya que es formulada de manera superficial, sin reflejar
verdaderamente la realidad de sus aspiraciones relacionadas a la exportacion.
B) Analisis estratégico

Tabla 12
Analisis Estratégico

Indicadores Dimension
L L del' entorno Analisis interno Anélisis estratégico
general competitivo
f % f % f % f %

Muy inadecuado 10 17.2% 0 0.0% 12 20.7% 2 3.4%
Inadecuado 38 65.5% 15 25.9% 20 34.5% 26 44.8%
Poco adecuado 6 10.3% 16 27.6% 16 27.6% 23 39.7%
Adecuado 3 5.2% 26 44.8% 9 15.5% 7 12.1%

Muy adecuado 1 1.7% 1 1.7% 1 1.7% 0 0.0%
Total 58 100.0% 58 100.0% 58 100.0% 58 100.0%

Nota. Resultados elaborados en base al cuestionario aplicado.
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Figura 13

Analisis Estratégico
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Nota. Resultados elaborados en base al cuestionario aplicado.

De acuerdo al resultado obtenido del estudio, se observa en la tabla con respecto al
analisis del entorno general, un 17.2% percibe como muy inadecuado, el 65.5% como
inadecuado, el 10.3% como poco adecuado y el 5.2% como adecuado y el 1.7% como muy
adecuado. Un significativo 93% de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del
Cusco consideran que el analisis de su entorno general se encuentra entre poco adecuado y
muy inadecuado ya que no son capaces de identificar las amenazas y oportunidades del
entorno, ni cuentan con un panorama global sobre la industria en la que estan desarrollando
su actividad empresarial.

Segun lo revelado por el estudio, se observa que, con respecto al anélisis del entorno
competitivo, un 25.9% lo percibe como inadecuado, el 27.6% como poco adecuado, el

44.8% como adecuado y el 1.7% como muy adecuado.
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En términos generales un 53.5% de las empresas de la Asociacion de Chocolateros
del Cusco evaluan el analisis de su entorno competitivo entre poco adecuado e inadecuado,
lo cual refleja que por lo la mitad de las empresas de la Asociacion no cuentan con
informacion estratégica sobre los clientes, proveedores y competidores. Ni conocen la
dinamica de su industria como las relaciones de poder entre estos agentes econdémicos o la
amenaza que representan los productos sustitutos para sus actividades de exportacion.

Conforme a los resultados obtenidos de la investigacion, se observa en la tabla con
respecto al andlisis interno, un 20.7% lo percibe como muy inadecuado, el 34.5% como
inadecuado, el 27.6% como poco adecuado, el 15.5% como adecuado y el 1.7% cémo muy
adecuado. Un significativo 82.8% de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del
Cusco evaltan su andlisis interno entre poco adecuado y muy inadecuado, quiere decir que
la mayoria no logra identificar sus fortalezas y debilidades al no realizar un buen
diagnostico, por lo tanto, no conocen su posicion competitiva actual. Tampoco cuentan con
un perfil estratégico por areas funcionales, con un analisis de sus recursos y capacidades,
ni con un correcto analisis de la cadena de valor que respalden sus acciones orientadas a la
exportacion.

Al llevar a cabo una evaluacion completa sobre el Analisis Estratégico que realizan
las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco se precisa que, un 3.4% percibe
como muy inadecuado, el 44.8% como inadecuada, el 39.7% como poco adecuada y el
12.1% como adecuado. En general el 87.9% de las empresas de la Asociacion de
Chocolateros del Cusco evaltan su analisis estratégico entre poco adecuado y muy
inadecuado, al no contar con un analisis sistematico y minucioso de su entorno interno y

externo, les es muy dificil formular adecuadamente sus estrategias empresariales.
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La mayoria de las empresas no cuentan con informacion detallada de su contexto
economico, politico-legal, demografico, sociocultural, tecnolégico y medioambiental,
tampoco los evaltan en términos de estabilidad, complejidad, diversidad y hostilidad, al no
contar con estos datos no pueden identificar adecuadamente las tendencias de su mercado
ni realizar pronosticos que guien a la empresa.

En cuanto a su entorno competitivo, si bien muchas empresas conocen a sus
competidores directos y tienen una idea del tipo de cliente al que desean satisfacer, a nivel
estratégico esa informacién es inconsistente, no evaltan la rivalidad entre los competidores
existentes, la posibilidad de entrada a nuevos competidores, la amenaza de productos
sustitutos, y el poder de negociacion de clientes y proveedores.

Las empresas que no cuentan con un analisis de su cadena de valor, por lo que no
pueden identificar las fuentes potenciales de ventaja competitiva, sin un analisis de sus
recursos y capacidades les es muy dificil tomar decisiones estratégicas como inversiones,
adquisiciones, alianzas estratégicas, desarrollo de nuevos productos, ni penetracion de
nuevos mercados internacionales.

Las razones del por qué la mayoria de las empresas no cuentan con un analisis
estratégico son la falta de recursos financieros y el talento humano para realizar un analisis
exhaustivo y sistematico, la falta de capacitacion en la basqueda de datos macroeconémicos
y datos concernientes a los mercados internacionales, asi como la falta de capacitacion en
la realizacion métodos de analisis, diagndsticos empresariales, etc.

Por ltimo, la carencia de analisis estratégico en algunas empresas de la Asociacion
de Chocolateros se atribuye a una complacencia arraigada en el éxito local previo, donde

los andlisis anteriores generaron una sensacion de estabilidad. Esta complacencia ha
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Ilevado a la falta de iniciativa para realizar analisis periddicos. La percepcion de comodidad
hace que las empresas se resistan a revisar continuamente el entorno y limita su capacidad
para identificar oportunidades y amenazas emergentes. A pesar de recibir reconocimientos
a nivel nacional e internacional por la calidad de sus chocolates, muchas de estas empresas
enfrentan desafios al tratar de expandirse globalmente, aunque se les ha brindado la
oportunidad de llevar sus productos al extranjero, desde la exportacién directa hasta la
creacion de franquicias, su incapacidad para responder de manera efectiva a los cambios
en el entorno empresarial ha limitado su éxito en mercados internacionales, mostrando
dificultades para capitalizar nuevas tendencias y ajustarse a dinamicas empresariales
cambiantes.
C) Formulacion de estrategias
Tabla 13

Formulacion de estrategias

Indicadores Dimension
Estrategias Estrategias Estrategias de Formulacion de
competitivas corporativas internacionalizacién Estrategias
f % f % f % f %
Muy inadecuado 0 0.0% 6 10.3% 26 44.8% 0 0.0%
Inadecuado 12 20.7% 4 6.9% 32 55.2% 22 37.9%
Poco adecuado 32 55.2% 32 55.2% 0 0.0% 24 41.4%
Adecuado 14 24.1% 4 6.9% 0 0.0% 12 20.7%
Muy adecuado 0 0.0% 12 20.7% 0 0.0% 0 0.0%
Total 58 100.0% 58 100.0% 58 100.0% 58 100.0%

Nota. Resultados elaborados en base al cuestionario aplicado.
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Figura 14

Formulacién de Estrategias
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Nota. Resultados elaborados en base al cuestionario aplicado

De acuerdo con la informacion derivada del estudio, se observa en la tabla con
respecto a la formulacién de estrategias competitivas, que un 20.7% percibe como
inadecuado, el 55.2% como poco adecuado y solo un 24.1% como adecuado. En conjunto
el 75.9% califica como poco adecuado e inadecuado.

Con respecto al analisis de las estrategias corporativas, un 10.3% considera como
muy inadecuado, un 6.9% percibe como inadecuado, el 55.2% como poco adecuado, el
6.9% como adecuado y el 20.7% cémo muy adecuado.

Por consiguiente, un considerable 72.4% de las empresas de la Asociacion de
Chocolateros del Cusco evalGan su andlisis de las estrategias corporativas entre poco
adecuado a muy inadecuado, esto debido a que no cuentan con estrategias corporativas

adecuadamente definidas.

DERECHOS DE AUTOR RESERVADOS




Universidad
. Andina Repositorio Digital

del Cusco

Conforme a los resultados obtenidos de la investigacion, se observa en la tabla con
respecto al andlisis de las estrategias de internacionalizacion, un 44.8% lo percibe como
muy inadecuado, el 55.2% como inadecuado.

Es decir que el 100% de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco
consideran que la formulacion de estrategias de internacionalizacion se encuentra entre
inadecuado ymuy inadecuado, si bien las empresas tienen intenciones de
internacionalizarse, no cuentan con planes ni acciones concretas orientadas a expandir sus
operaciones a mercados extranjeros mas alla de las exportaciones ocasionales ya
realizadas.

Al llevar a cabo una evaluacion integral de la Formulacion de estrategias de las
empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco se precisa que, un 37.9% la percibe
como inadecuado, el 41.4% como poco adecuado y el 20.7% cémo adecuada. En general
el 79.3% de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco considera que su
formulacion de estrategias es poco adecuado e inadecuado.

La Unica estrategia que mejor ha sido adoptada es la diferenciacion de productos,
enfocandose en la introduccion de nuevos sabores de chocolates y nuevas presentaciones.
Aunque existe una importante preocupacién por la innovacion, la limitacién radica en la
falta de diversificacion de estrategias competitivas. No articulan estrategias de
diferenciacion del producto, con otras estrategias como las estrategias en costos ni en
segmentacion de mercado, entre otros. Ademas, no incorporan conceptos nuevos como el
reloj estratégico, la estrategia del océano azul, y sus modelos de negocios permanecen

estancados y desactualizados.
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En estrategias corporativas, las empresas carecen de claridad al no adoptar una
posicion corporativa concreta para su desarrollo, ya sea consoliddndose en su mercado
actual, expandiéndose, diversificando sus actividades o reestructurandose. Aunque algunas
mencionan estar en proceso de expansion, la falta de comunicacion efectiva con los
colaboradores y la carencia de un plan estratégico genera incertidumbre y ausencia de
acciones concretas. La falta de informacion sobre la direccion de desarrollo empresarial
impide realizar inversiones en infraestructura, recursos humanos, innovacion tecnoldgica,
alianzas estratégicas, fusiones, adquisiciones, entre otros.

En relacion a las estrategias de internacionalizacion, muchas empresas dentro de la
Asociacion se enfocan en exportar solo para aumentar ventas, sin explorar otras
motivaciones como la reduccion de costes, busqueda de recursos, disminucion de riesgos,
seguimiento de la demanda y el ciclo de vida de la industria. Esta vision estrecha impide
una comprension integral de las oportunidades que podrian surgir en los mercados
internacionales.

Ademas, se observa un escaso conocimiento sobre estrategias esenciales para
competir a nivel global, tales como la estrategia global, multipais, transnacional e
internacional. Aunque la exportacion se implementa como una estrategia de entrada, la
ejecucion carece de un plan estratégico claro antes, durante y después del proceso. La
practica actual se basa mayormente en enfoques empiricos, donde los gerentes, en su
mayoria, confian en la intuicion sobre las preferencias del cliente o dependen de agentes
externos para gestionar la estrategia internacional, limitdndose ellos mismos a la

produccion y envio sin una orientacion estratégica.
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El escaso conocimiento y la falta de experiencia amplia en los negocios
internacionales genera en algunas de las empresas de la asociacién incomodidad de
considerar estrategias mas avanzadas y complejas para la internacionalizacion. Ademas, la
falta de recursos financieros y de personal limita su capacidad para implementar estrategias
de internacionalizacion mas elaboradas, que suelen requerir inversiones importantes en
investigacion de mercado, capacitacion del personal y desarrollo de capacidades.

La falta de conexion con redes de apoyo empresarial y la escasa colaboracién entre
empresarios impiden aprender y adoptar practicas innovadoras en internacionalizacion.
Aungue existen programas como fondos concursables, misiones comerciales vy
capacitaciones, pocos empresarios dentro de la asociacion los han aprovechado. Ademas,
la reticencia a compartir experiencias exitosas en internacionalizacion limita el beneficio
para el resto de las empresas de la asociacion.

Por ultimo, la creencia arraigada de que las medidas actuales son suficientes para
navegar en el mercado actia como un ancla para el potencial crecimiento de estas empresas.
La ausencia de un esfuerzo en la elaboracion de estrategias sélidas y efectivas es una de las
razones fundamentales detras de la incapacidad para superar los desafios asociados con la
expansion a nuevos mercados. La escasa experiencia en la elaboracion de estrategias
internacionales, la asignacion insuficiente de recursos para la planificacion, o la ausencia

de un conocimiento profundo sobre los mercados internacionales y sus complejidades.
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D) Implantacion de Estrategias

Tabla 14

Implantacion de Estrategias

Indicadores Dimensiéon
., Sistemas .,
Evaluacion e Soporte organizativo  administrativos de Implantacion de
implantacion P g Estrategias
apoyo

f % f % f % f %
Muy inadecuado 8 13.8% 10 17.2% 14 24.1% 10 17.2%
Inadecuado 26 44.8% 32 55.2% 27 46.6% 26 44.8%
Poco adecuado 9 15.5% 11 19.0% 17 29.3% 19 32.8%
Adecuado 15 25.9% 5 8.6% 0 0.0% 3 5.2%
Muy adecuado 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0%

Total 58 100.0% 58 100.0% 58 100.0% 58 100.0%

Nota. Resultados elaborados en base al cuestionario aplicado.

Figura 15

Implantacién de Estrategias
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Nota. Resultados elaborados en base al cuestionario aplicado.
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Segun los hallazgos del estudio, se observa en la tabla con respecto a la evaluacién
e implantacion, un 13.8% la percibe como muy inadecuado, el 44.8% como inadecuado,
15.5% como poco adecuado y el 25.9% como adecuado.

En consecuencia, un 74.1% de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del
Cusco perciben que su evaluacion e implantacion de estrategias se encuentra entre poco
adecuado a muy inadecuado, la mayoria de empresas de la asociacién no pueden evaluar
con criterios de adecuacion, factibilidad y aceptabilidad, por consiguiente, es muy dificil o
no pueden seleccionar estrategias adecuadas para su implementacion.

Segun lo revelado por el estudio, con respecto al soporte organizativo, un 17.2%
considera como muy inadecuado, un 55.2% lo percibe como inadecuado, el 19% como
poco adecuado, el 8.6% como adecuado. Un marcado 91.4% de las empresas de la
Asociacion perciben que el disefio de soporte organizativo se encuentra entre poco
adecuado y muy inadecuado

De forma similar, se observa en la tabla con respecto a los sistemas administrativos
de apoyo, un 24.1% lo percibe como muy inadecuado, el 46.6% como inadecuado y un
29.3% como poco adecuado.

Al efectuar un analisis completo sobre la Implantacion de estrategias de las
empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco se precisa que, un 17.2% la percibe
como muy inadecuado, el 44.8% como inadecuado y el 32.8% cdémo poco adecuado y un
5.2% como adecuado.

El 94.8% de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco consideran
que su implantacion de estrategias se encuentra entre poco adecuado y muy inadecuado.

Estas dificultades se presentan porque no realizan ajustes estratégicos y organizativos (la
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estrategia no se alinea con el contexto de la empresa en cuanto a sus recursos y capacidades
internas). Con respecto al soporte organizativo, la mayoria de empresas no cuentan con una
estructura organizacional definida ni con un manual de organizacion y funciones que
determine las obligaciones y responsabilidades de cada puesto, también existe escaza
comunicacidn entre la direccion y los colaboradores lo que no permite a todos los niveles
de la empresa implementar las estrategias planteadas ni apoyar las iniciativas de
exportacion.

Por otro lado, solo las dos empresas mas experimentadas de la asociacion cuentan
con sistemas de apoyo como ERP y sistemas contables. En contraste, el resto utiliza
herramientas basicas como Excel para registrar de forma simple sus inventarios y ventas,
limitando su capacidad para obtener informacion crucial para la toma de decisiones a nivel
corporativo.

Ninguna de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco considera
que los sistemas administrativos de apoyo con los que cuentan actualmente son adecuados,
ya que buscan mayores funcionalidades en términos de planificacion y control estratégico.

Finalmente, la resistencia al cambio también es un factor para tomar en cuenta
debido a que algunas empresas prefieren mantenerse tal como estan sin implementar
nuevas tecnologias o softwares para la recoleccién y procesamiento de informacion.
Ademas, existe una brecha digital entre las empresas de la asociacién de chocolateros del
Cusco, razon por la cual no todas cuentan con sistemas de informacion ni sistemas de apoyo
administrativo, observandose una escasa inversion en capacitacion estratégica ya que no
desean incurrir en mayores costos por softwares y sistemas de informacion que no estan

capacitados para utilizarlos, principalmente porque carecen de comprension sobre su
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utilidad y funcionalidad. Esta falta de conocimiento impide contar con herramientas
esenciales para su crecimiento empresarial.

E) Control Estratégico

Tabla 15
Control Estratégico
Indicadores Dimension
Mer(lisclii’)tgéisslos Dslissetgﬁ]g%g " sistlzrergglgleocr:]oﬁrol Esﬁ%?ttézgoi::o
informacion interno
f % f % f % f %
Muy inadecuado 0 0.0% 10 17.2% 2 3.4% 2 3.4%
Inadecuado 4 6.9% 26 44.8% 18 31.0% 18 31.0%
Poco adecuado 38 65.5% 20 34.5% 20 34.5% 24 41.4%
Adecuado 16 27.6% 2 3.4% 18 31.0% 14 24.1%
Muy adecuado 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0%
Total 58 100.0% 58 100.0% 58 100.0% 58 100.0%

Nota. Resultados elaborados en base al cuestionario aplicado.
Figura 16

Control Estratégico
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65.5%
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41.4%
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0
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Medicion de los Disefio de un sistema de Definicion de sistemas de  Control Estrategico
resultados informacion control interno

= Muy inadecuado  ®Inadecuado ™ Poco adecuado Adecuado = Muy adecuado

Nota. Resultados elaborados en base al cuestionario aplicado.
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Luego de observar los datos en la tabla con respecto a la medicion de los resultados,
un 6.9% percibe como inadecuado, el 65.5% como poco adecuado y 27.6% como
adecuado.

De ahi que el 72.4% de las empresas de la Asociacién de Chocolateros del Cusco
perciben que la medicidn de sus resultados se encuentra entre poco adecuado e inadecuado.
Las empresas de la asociacion no logran evaluar ni medir el desempefio y la aplicacion de
sus estrategias de manera correcta, tampoco validan el cumplimiento de las actividades en
cada una de las etapas de la implantacion. Por lo tanto, no efectlan la retroalimentacion
necesaria de sus estrategias empresariales.

Con respecto al disefio de un sistema de informacion, un 17.2% estima como muy
inadecuado, un 44.8% lo percibe como inadecuado, el 34.5% como poco adecuado, el 3.4%
cémo adecuado.

Unicamente el 3.4% de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco
perciben que el disefio de un sistema de informacidn es adecuado. Estas empresas indican
contemplar un sistema que contiene informacion tanto interna como externa de la empresa,
sin embargo, ninguno de estos incluye un sistema de alertas y vigilancia que detecten
cambios en la implantacién de estrategias que pueden afectar el éxito de la empresa.

Segun los hallazgos del estudio con respecto a la definicion de sistemas de control
interno, un 3.4% lo percibe como muy inadecuado, el 31.6% como inadecuado, un 34.5%
como poco adecuado y un 31% como adecuado.

Un sustancial 68.9% de las empresas de la asociacion consideran que la definicion
de sus sistemas de control interno se encuentra entre poco adecuados e inadecuados.

Debido a que en efecto las empresas si cuentan con sistemas de control interno con respecto
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principalmente a la produccion, ingresos y ventas. Sin embargo, no cuentan con centros de
control de inversion ni centros de control de beneficios.

Al efectuar un andlisis integral sobre el control estratégico de las empresas de la
Asociacion de Chocolateros del Cusco se precisa que, un 3.4% percibe como muy
inadecuado, el 31% como inadecuado y el 41.4% cémo poco adecuado y un 24.1% como
adecuado. En general el 75.8 % de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del
Cusco consideran que su control estratégico se encuentra entre poco adecuado e
inadecuado.

En primer lugar, la mayoria no mide ni evalla ni controla correctamente las
actividades que desarrolla, al no medir sus resultados de forma adecuada no pueden realizar
la apropiadamente la retroalimentacion, elemento fundamental para entrar en un proceso
de mejora continua ya que permite identificar fallas y realizar ajustes en las actividades
empresariales y es esencial para adaptarse a los cambios y garantizar la sostenibilidad de
la empresa. La mayoria de las empresas no cuentan con un control de implantacion de
estrategias optimo, ni examinan si estas siguen siendo validas en el tiempo, tampoco se
aseguran de que la estrategia se esté llevando a cabo en todos los niveles de la empresa,
solo contempla el control de sus resultados financieros sin embargo se deben afadir
indicadores clave de rendimiento en otros aspectos como lo indica el cuadro de mando
integral propuesta por Kaplan y Norton.

La deficiencia en el control estratégico de las empresas de la asociacion de
chocolateros del Cusco se debe principalmente al desconocimiento de métodos y
herramientas estratégicas, para procesos de seguimiento y medicion de resultados. Asi

mismo, no cuentan con documentacion respecto a sus procesos, actividades y logros por lo
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que no se cuenta con informacién para controlar y medir, a su vez estas practicas resultan
en impulsivas y reactivas tomandose decisiones de manera apresurada para resultados a
corto plazo sin basarse en una planificacion estratégica. Ademas, las empresas no aplican
el cuadro de mando integral ni definen los Kpi’s por areas, principalmente por una escasa
estructura sistematica que permite evaluar el rendimiento por areas clave.

4.2.1.2. Resultados de la variable Gestion Estratégica

Tabla 16
Gestion estratégica
f %
Muy inadecuado 0 0.0%
Inadecuado 28 48.3%
Poco adecuado 24 41.4%
Adecuado 6 10.3%
Muy adecuado 0 0.0%
Total 58 100.0%
Nota. Resultados elaborados en base al cuestionario aplicado.
Figura 17
Gestion Estratégica
50% 48.3%
41.4%
40%
30%
20%
10.3%
10%
0% 0%
0%
Muy inadecuado Inadecuado Poco adecuado Adecuado Muy adecuado

Nota. Resultados elaborados en base al cuestionario aplicado.
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En la tabla nimero 16, concerniente a la variable "Gestion Estratégica”, se observan
los siguientes resultados obtenidos en la investigacion, con un 48.3% como inadecuado, un
41.4% lo percibe como poco adecuado y el 10.3% como adecuado.

Al llevar a cabo una evaluacién completa de la Gestion Estratégica de las empresas
de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, se destaca que un significativo 89.7% de las
empresas participantes evalla su gestion estratégica como inadecuada y poco adecuada.
Este dato acentta la magnitud de la preocupacion, en el sentido de que la gran mayoria de
las empresas en esta asociacion reconocen la necesidad urgente de mejorar sustancialmente
sus préacticas de gestion empresarial.

En primer lugar, se observa una falta de enfoque a largo plazo por lo que no se tiene
una orientacion global futura de la empresa definida, lo que a su vez resulta en tacticas
reactivas en lugar de planificacion estratégica. En cuanto al andlisis estratégico el
inadecuado analisis del entorno general, competitivo e interno impide que las empresas
identifiguen amenazas y oportunidades y que comprendan sus propias capacidades,
debilidades y fortalezas, lo que resulta en un sustento insuficiente para formular estrategias
y como no se tiene estrategias claras que direccionen el desarrollo de la empresa, no hay
decisiones coherentes ni alineadas a los objetivos de largo plazo, solo actividades
desarticuladas de las cuales tampoco se cuenta con un registro que permita la medicién de
resultados, por ultimo, la mayoria de empresas no saben que controlar o como medir el

éxito de sus estrategias lo que conlleva a un control sin proposito.
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Tabla 17

Comparacion promedio de las dimensiones de la variable Gestion estratégica

Promedio Interpretacion

Orientacion Futura de la

Empresa 2.92 Poco adecuado
Andlisis estratégico 2.66 Poco adecuado
Formulacion de Estrategias 2.83 Poco adecuado
Implantacion de Estrategias 2.38 Inadecuado
Control Estratégico 2.43 Inadecuado
Gestion Estratégica 2.64 Poco adecuado

Nota. Resultados elaborados en base al cuestionario aplicado.

Figura 18
Comparacion promedio de las dimensiones de la variable Gestion Estratégica
5
4
2.92
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0
Orientacion Anélisis Formulacién de  Implantacion de Control Gestion
Futura de la estratégico Estrategias Estrategias Estratégico Estratégica
Empresa

Nota. Resultados elaborados en base al cuestionario aplicado.

En la tabla nimero 17, se observa que la dimension de la orientacion futura de la

empresa obtuvo un resultado de 2.92% considerado como poco adecuado, la dimension
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del anélisis estratégico obtuvo un resultado de 2.66% considerado como poco adecuado, la
dimension de la formulacion de estrategias con un 2.83% considerado como poco
adecuado, la dimensidon la implantacion de estrategias con un 2.38% considerado como
inadecuado, la dimensidn del control estratégico con un 2.43% considerado inadecuado y
por ultimo la variable gestion estratégica con un 2.64% considerado como poco adecuado.

Con respecto a la orientacion futura es necesario que las empresas revisen y ajusten
la vision a largo plazo, asi como alineen todos los elementos de dicha dimension a sus
objetivos estratégicos; en el analisis estratégico es necesario que las empresas de la
asociacion de chocolateros del cusco revisen e investiguen sobre los métodos de analisis
disponibles para entender su entorno empresarial y ajustar las estrategias segun las
necesidades actuales.

Asi mismo es util para las empresas de la asociacion sumergirse, explorar y
capacitarse en estrategias modernas de gestion de negocios internacionales. Ademas, se
evidencia que la implantacion de estrategias y el control estratégico son las dimensiones
que tienen el promedio mas bajo, por lo que es crucial y necesario revisar los procesos de
implementacion de estrategias actuales y asegurar una ejecucion mas efectiva y planeada;
ademas de establecer sistemas de seguimiento que les permitan evaluar sus estrategias.

4.2.2. Exportacion

El objetivo es describir la exportacion de chocolate de las empresas de la Asociacion
de Chocolateros del Cusco, 2023, para lo cual se describe las dimensiones: exportacion
directa, exportacion indirecta, exportacion pasiva. los resultados se presentan a

continuacion:
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4.2.2.1. Resultados de las dimensiones de la variable Exportacion
A) Exportacién Directa

Tabla 18

Exportacién Directa

Indicadores Dimensién
A Minorista Filial o Ferias Misiones Ruedade | Exportacion
gente . ; . . . ;
independiente sucursal ~ comerciales comerciales  negocios Directa
f % f % f % f % f % f % f %
Muy 40 69.0% 18 31.0% 56 96.6% 6 10.3% 16 27.6% 14 241% | 10 17.2%

inadecuado

Inadecuado 18 31.0% 10 17.2% 0 00% 2 34% 0 00% 6 103% | 26 44.8%

Poco 0 00% 10 17.2% 2 3.4% 20 345% 12 20.7% 8 13.8% | 22 37.9%
adecuado

Adecuado 0 0.0% 16 276% 0 00% 26 448% 24 414% 18 31.0% | O 0.0%

Muy 0 00% 4 69% 0 00% 4 69% 6 103% 12 207% | 0  0.0%
adecuado

Total 58 100.0% 58 100.0% 58 100.0% 58 100.0% 58 100.0% 58 100.0% | 58 100.0%

Nota: Resultados elaborados en base al cuestionario aplicado.

Figura 19
Exportacion Directa
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® Muy inadecuado  ® Inadecuado ™ Poco adecuado Adecuado Muy adecuado

Nota. Resultados elaborados en base al cuestionario aplicado.
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Segun los datos del estudio, la tabla revela que el 69% de las empresas de la
Asociacion de Chocolateros del Cusco considera la utilizacion de un agente como muy
inadecuada, mientras que el 31% la percibe como inadecuada. EI 100% de las empresas de
la Asociacion de Chocolateros del Cusco no utiliza los servicios de un agente de manera
adecuada para exportar sus productos.

Segun los resultados de la investigacion, en la tabla se observa que el 31% de las
empresas considera la utilizacion de un minorista independiente como muy inadecuada, un
17.2% lo percibe como inadecuado, otro 17.2% como poco adecuado, el 27.6% como
adecuado y un 6.9% como muy adecuado. Por lo tanto, un 65.4% de las empresas de la
Asociacion de Chocolateros del Cusco consideran la utilizacion de los servicios de un
minorista independiente para exportar sus productos como poco adecuado y muy
inadecuado.

Segun los hallazgos del estudio, en relacion con el uso de filiales o sucursales para
promover la exportacion de chocolates, el 96.6% de las empresas lo percibe como muy
inadecuado y un 3.4% como poco adecuado.

Tambien se observa en la tabla con respecto a la participacion en ferias comerciales
para promover exportaciones, un 10.3% de las empresas percibe como muy inadecuado,
un 3.4% como inadecuado, un 34.5% como poco adecuado, un 44.8% como adecuado y un
6.9% como muy adecuado. Un total de 51.7% de las empresas de la Asociacion de
Chocolateros del Cusco perciben la participacion en ferias comerciales de manera adecuada
y muy adecuada, lo cual constituye un paso importante para promover la exportacion de

chocolates a mercados internacionales, aunque en forma ocasional.
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Con respecto a la participacion de las empresas en misiones comerciales, un 27.6%
considera como como muy inadecuado, un 20.7% percibe como poco adecuado, el 41.4%
como adecuado y el 10.3% como muy adecuado. En consecuencia, un 51.7% de las
empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco perciben la participacion de las
empresas en misiones comerciales como adecuada y muy adecuada.

En relacion a la participacion en ruedas de negocios, un 24.1% considera como muy
inadecuado, un 10.3% inadecuado, un 13.8% como poco adecuado, un 31% como adecuado
y un 20.7% como muy adecuado.

Al efectuar un analisis integral sobre la exportacion directa de las empresas de la
Asociacion de Chocolateros del Cusco se precisa que, un 17.2% percibe como muy
inadecuado, el 44.8% como inadecuado y el 37.9% cdémo poco adecuado. En términos
generales las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco consideran que la
exportacion directa se encuentra entre poco adecuada y muy inadecuada. Por esa razon la
mayoria de las empresas de la Asociacion se encuentran dentro de la definicion de
exportador ocasional porque deciden enfocarse mas en el mercado local, pero suministran
productos para la exportacion gracias a oportunidades de negocio que no fueron buscadas
activamente y mayormente en forma ocasional.

El resto de empresas de la asociacion que son pocas se clasifican como
exportadores habituales, dos de ellas demuestran un experiencia bastante solida y sostenida
en ventas internacionales, dedicandose de manera constante a la expansion de sus
operaciones; los datos presentados en la figura 19 corroboran la informacién, ya que la gran
mayoria de empresas en la actualidad no trabaja con agentes y sélo han realizado contactos

iniciales y planes de exportacion que hasta la fecha no pueden ser ejecutados, por diversas
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razones, desde la pérdida de contacto hasta la falta de inversion, capacidad o recursos,
generalmente la cantidad de productos que les piden para una exportacion supera su
capacidad de produccion. Por otro lado, solo una empresa afirma haber trabajado con
agente sin embargo hasta la fecha solo ha proporcionado informacion sobre el pais en que
se encuentra.

En contraste, la estrategia de exportacion mas utilizada por las empresas
chocolateras, es a través de minoristas independientes esto se debe, en su mayoria, a que
los productos exportados son comercializados a través de vendedores 0 comerciantes que
poseen sus propios negocios y que en algin momento fueron sus clientes que gustaron de
su producto y les ofrecieron vender ellos sus chocolates en sus paises de origen.

Viendo desde otra perspectiva la creacion de filiales o sucursales en el extranjero
para facilitar las exportaciones no es una practica comdn entre estas empresas, aunque
algunas proveen a tiendas de chocolates en el extranjero que venden sus marcas, Su
participacion en la cadena de suministro finaliza con el envio del producto, la estrategia
internacional se delega, en gran medida, al comprador extranjero.

Es relevante sefialar que las empresas chocolateras si participan en ferias
comerciales, misiones comerciales y ruedas de negocio, donde al menos la mitad de
empresas participa activamente con recursos propios o apoyo de otros organismos, la otra
mitad asiste ocasionalmente, pero no aprovecha las oportunidades que este tipo de eventos
le proporciona como son una red de contactos internacionales, investigacion de mercados,
identificacion de oportunidades comerciales, promocion de sus productos y marcas a nivel

internacional, negociacién directa con compradores internacionales, etc.
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Desde otra perspectiva, la insuficiente cantidad de personal y el poco presupuesto
no permite que asistan a todos los eventos que tienen programados, y en el caso de las dos
empresas méas grandes solo van los miembros de la alta direccion, en estos eventos es
importante resaltar que la mitad de empresas han obtenido algin reconocimiento o premio
por la calidad, disefio o innovacién del producto, del cual se valen para su posicionamiento
local y nacional mas no se aprovecha del todo para incursionar y penetrar en mercados
extranjeros.

B) Exportacion Indirecta

Tabla 19

Exportacion Indirecta

Indicadores Dimensién
Intermediario Empresa Licencias y Alianzas y joint Exportacién
independiente  comercializadora Franquicias ventures Indirecta
f % f % f % f % f %

Muy inadecuado 16 27.6% 34 58.6% 56 96.6% 16 27.6% 28 48.3%

Inadecuado 4 6.9% 0 0.0% 0 0.0% 10 17.2% 10 17.2%
Poco adecuado 8 13.8% 4 6.9% 0 0.0% 16 27.6% 8 13.8%
Adecuado 14 24.1% 20 34.5% 2 3.4% 16 27.6% 12 20.7%
Muy adecuado 16 27.6% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0%
Total 58  100.0% 58 100.0% 58  100.0% 58 100.0% | 58  100.0%

Nota. Resultados elaborados en base al cuestionario aplicado.
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Figura 20
Exportacién Indirecta
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Nota. Resultados elaborados en base al cuestionario aplicado.

Los datos del estudio, demuestran que, en cuanto a la utilizacion de un intermediario
independiente para exportar chocolates, un 27.6% percibe como muy inadecuado, un 6.9%
como inadecuado, un 13.8% como poco adecuado, un 24.1% como adecuado y un 27.6%
como muy adecuado.

En relacion al empleo de empresas comercializadoras, un 58.6% la considera como
muy inadecuado, un 6.9% lo percibe como poco adecuado y un 34.5% como adecuado. En
sintesis, podemos afirmar que un 65.5% de las empresas de la Asociacion de Chocolateros
del Cusco perciben la relacion con empresas comercializadores como poco adecuada y muy
inadecuada,

Segun los hallazgos del estudio, con respecto al otorgamiento de licencias y

franquicias, un 96.6% lo percibe como muy inadecuado y un 3.4% cémo adecuado, esto
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muestra que un par de empresas tuvieron un acercamiento a propuestas realizadas por
clientes extranjeros y continian manteniendo contacto.

También se observa en la tabla en relacion a la realizacion de alianzas y joint
ventures un 27.6% percibe como muy inadecuado, un 17.2% como inadecuado, un 27.6%
como poco adecuado y un 27.6% como adecuado.

Un total de 72.4% de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco
estiman a la realizacion de alianzas, y joint ventures como poco adecuado y muy
inadecuado.

Al efectuar un analisis integral sobre la exportacion indirecta de las empresas de la
Asociacion de Chocolateros del Cusco se precisa que, un 48.3% percibe como muy
inadecuada, el 17.2% como inadecuada, un 27.6% como poco adecuada y un 27.6% como
adecuada.

En general un 79.3 % de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco
consideran que su exportacion indirecta se encuentra entre poco adecuado Yy
muy inadecuado.

La estrategia mas usada para la exportacion indirecta es la utilizacion de
intermediarios independientes, al menos la mitad posee algun contacto en el exterior que
los conecta con posibles compradores y clientes extranjeros, mas no pertenecen a la
empresa como tal, sino que sirven como fuente de informacidn sobre el pais en el que se
encuentra, proporcionando datos de la competencia y de posibles compradores.

Con respecto a la utilizacién de empresas comercializadoras, solo las empresas mas
grandes dentro de la asociacion de chocolateros alguna vez se han valido de estas para

comercializar sus productos en el exterior y solo una tiene resultados positivos en al menos
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tres paises de Europa y Australia. EI mayor impedimento para el resto de las empresas es
su capacidad productiva ya que la exportacion es en toneladas. La empresa en cuestion
contempla una amplia gama de productos inclusive mas alla de las tabletas de chocolates
tradicionales, vende estos productos a la empresa comercializadora y esta se encarga de la
estrategia comercial en el extranjero. Esto da luces de la gran brecha que existe en cuanto
a capacidad productiva con las otras empresas integrantes de la Asociacion.

Ninguna de las empresas de la asociacion de chocolateros del Cusco actualmente
posee franquicias ni otorgan licencias, solo el 3.4% estd dispuesto a realizarlo y ha
comenzado contactos iniciales que le proporcionaron un cierto acercamiento hasta la
actualidad. El 96,6% no contemplan franquicias ni licencias en sus planes, principalmente
por el desconocimiento de su funcionamiento y estan méas concentradas en conseguir
resultados financieros a corto plazo.

En relacion a alianzas y joint ventures para promover sus exportaciones, la mayoria
de las empresas no ha incursionado en la utilizacion de estos métodos, sélo poseen alianzas
y colaboradores para demanda nacional, que si les funciona, sin embargo, se encuentran en
planes de hacerlo. Su integracion dentro de la asociacion de chocolateros del Cusco es parte
de sus planes como una colaboracidén para promover la exportacion, ya que esperan
aprender de la experiencia internacional de las demas e incluso trabajar juntas para superar

limitantes en su capacidad de produccion al unirse para completar ventas en el extranjero.
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Tabla 20
Exportacion Pasiva
Indicadores Dimension
Venta mediante maquila Venta como insumo Exportacion Pasiva
f % f % f %
Muy inadecuado 4 6.9% 30 51.7% 10 17.2%
Inadecuado 6 10.3% 11 19.0% 20 34.5%
Poco adecuado 4 6.9% 0 0.0% 0 0.0%
Adecuado 22 37.9% 17 29.3% 17 29.3%
Muy adecuado 22 37.9% 0 0.0% 11 19.0%
Total 58 100.0% 58 100.0% 58 100.0%
Nota. Resultados elaborados en base al cuestionario aplicado.
Figura 21
Exportacion Pasiva
100%
80%
00% 51.7%
40% 37.9% 37.9% 24.5%
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S0%% 19% 17.2% 19%
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® Muy inadecuado  ®Inadecuado ®Poco adecuado Adecuado Muy adecuado

Nota. Resultados elaborados en base al cuestionario aplicado.
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De acuerdo con los datos extraidos del estudio, se observa en la tabla con respecto
a la realizacion de venta mediante maquila, que un 6.9% percibe como muy inadecuado,
un 10.3% como inadecuado, un 6.9% como poco adecuado, un 37.9% como adecuado y
un 37.9% como muy adecuado. En consecuencia, un 75.8% de las empresas de la
Asociacion de Chocolateros del Cusco consideran la realizacion de venta mediante maquila
como adecuado y muy adecuado.

Por otro lado, se observa en la tabla con respecto a la realizacion de venta como
insumo, un 51.7% como muy inadecuado, un 19% lo percibe como inadecuado y un 29.3%
como adecuado. Por lo cual un 70.7% de las empresas de la Asociacion de Chocolateros
del Cusco perciben a la realizacion de venta como insumo como inadecuadas y muy
inadecuadas.

Al efectuar un andlisis integral sobre la exportacion pasiva de las empresas de la
Asociacion de Chocolateros del Cusco se precisa que, un 17.2% percibe como muy
inadecuado, el 34.5% como inadecuado, un 29.3% coémo adecuado y un 19% como muy
adecuado.

En general el 51.7 % de las empresas de la Asociacion consideran que la
exportacion pasiva se encuentra entre poco adecuado y muy inadecuado. Esto debido a que
muchas de las empresas, en efecto, si realizan venta mediante maquila, pero no tienen
conocimiento sobre los procesos despues de entregar sus productos, ya que incluso han
utilizados para el envio de muestras al extranjero en beneficio de otras empresas. En
ocasiones algunas empresas realizan en sus instalaciones una parte del proceso de

produccion para otras empresas. Por otra parte, las empresas mas grandes, con mayor
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capacidad de produccion y con cultivos de cacao venden sus productos como insumos para
que otras empresas exporten sus propios productos terminados.

Ademaés, la mayoria de las empresas percibe la exportacion pasiva como inadecuada
y muy inadecuada, ya que estas operaciones estan disponibles Unicamente para las
empresas con mayor capacidad de produccion y con equipo e infraestructura suficiente.

4.2.2.2. Resultados de la variable Exportacion

Tabla 21
Exportacion
f %
Muy inadecuado 12 20.7%
Inadecuado 20 34.5%
Poco adecuado 21 36.2%
Adecuado 5 8.6%
Muy adecuado 0 0.0%
Total 58 100.0%

Nota. Resultados elaborados en base al cuestionario aplicado.

Figura 22

Exportacion
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Nota. Resultados elaborados en base al cuestionario aplicado.

DERECHOS DE AUTOR RESERVADOS




Universidad
. Andina Repositorio Digital

del Cusco

En la tabla nimero 21, concerniente a la variable "Exportacion”, se observan los
siguientes resultados obtenidos en la investigacion, con un 20.7% como muy inadecuado,
un 34.5% como inadecuado, un 36.2% como poco adecuado y un 8.6% como adecuado.

Al llevar a cabo una evaluacién completa de la Exportacién de chocolate de las
empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, se destaca que un 91.4% de las
empresas participantes evalla su exportacion entre poco adecuada y muy inadecuada. Este
dato acentCa la magnitud de la preocupacion por mejorar los niveles de exportacion,
indicando que la gran mayoria de las empresas en esta asociacion reconocen la necesidad
urgente de incrementar-sustancialmente sus exportaciones.

En primer lugar, se debe destacar que una inadecuada gestion estratégica mantiene
a las empresas reactivas en lugar de proactivas por lo que, sus oportunidades de exportacion
en su mayoria no son buscadas concienzudamente si no que son propuestas de alguno de
sus clientes y al no planificar su exportacion en términos estratégicos, las empresas
muestran un rendimiento considerado inadecuado.

Ademas, la mayoria desconoce sobre estrategias de exportacion directa, indirecta y
pasiva, no cuentan con personal capacitado y especializado en las areas a excepcion de una,
también presentan desconocimiento de regulaciones comerciales internacionales y de
estrategias de penetracién de mercados percibiendo como muy compleja la incursion a
mercados exteriores en cualquiera de los tres métodos de exportacion. Por otro lado, a pesar
de que participan en eventos como ferias comerciales, misiones comerciales y ruedas de
negocios, no tienen una busqueda exhaustiva de socios comerciales a nivel e internacional.

En general existe el deseo de mejorar sus exportaciones, pero sin una gestion

estratégica a largo plazo, sin una comprension del entorno internacional, ni la identificacion
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de sus mercados objetivos, sumado a la falta de recursos y capacidades, las empresas se
encuentran atrapadas en un circulo que limita su capacidad para expandirse exitosamente
en el mercado internacional.

Tabla 22

Comparacion promedio de las dimensiones de la variable Exportacién

Promedio Interpretacion
Exportacion Directa 2.43 Inadecuado
Exportacion Indirecta 2.25 Inadecuado
Exportacion Pasiva 2.98 Poco adecuado
Exportacion 2.46 Inadecuado

Nota. Resultados elaborados en base al cuestionario aplicado.

Figura 23
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Nota. Resultados elaborados en base al cuestionario aplicado.
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En la tabla nimero 22, se observa que la dimensién de exportacion directa obtuvo
un resultado de 2.43% considerado como inadecuado. Esto sugiere que las empresas tienen
dificultades y desafios en la implementacidn y gestion de estrategias de exportacion directa
como la utilizacién de agentes de venta, minoristas independientes y filiales o sucursales
que faciliten sus iniciativas de exportacion.

La dimensién de exportacion indirecta obtuvo un resultado de 2.25% que es
considerado como inadecuado. Esto sugiere que las empresas tienen dificultades y desafios
en la implementacion y gestion de estrategias de exportacion indirectas como la utilizacién
de intermediarios independientes, empresas comercializadoras, licencias, franquicias,
alianzas y joint ventures que faciliten sus iniciativas de exportacion.

La exportacion pasiva, con un 2.98%, se percibe como poco adecuada. Esto sugiere
que, en general, las empresas de la asociacion, aunque recurran a la venta mediante maquila
0 como insumo, carecen de una planificacion y andlisis formal, y no siguen una estrategia
de exportacion definida. En lugar de ello, simplemente llevan a cabo la produccion sin tener
en cuenta las implicaciones estratégicas, lo cual beneficia a otras empresas.

Y por dltimo la variable exportacion con un 2.46% es considerada como
inadecuada. El estudio indica que la inadecuada gestion estratégica repercute en sus
exportaciones al no tener una direccion global a largo plazo ni un marco estratégico en el
que actuar para lograr ventaja competitiva en el mercado, sus esfuerzos en el mercado
internacional no son correctamente canalizados hacia un objetivo estratégico especifico. La
mayoria de sus actividades de exportacion no tienen una consideracion integral de sus
objetivos a largo plazo, ni estrategias coherentes por lo que solo son consideradas como

soluciones momentaneas a las oportunidades que se les presentan en el corto plazo.
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4.2.3. Relacion entre las dimensiones de la variable Gestion Estratégica y Exportacion.
4.2.3.1. Relacion entre la Orientacion futura de la empresa y la Exportacion.
Hipdtesis nula: La orientacion futura no se relaciona con la exportacion de
chocolate de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, 2023.
Hipodtesis alterna: La orientacion futura se relaciona con la exportacion de

chocolate de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, 2023.

Tabla 23
Orientacion futura de la Empresa y Exportacion
Orientacion Exportacion
Total
Futura de la ) Muy Inadecuado  Poco Adecuado Adecuado Muy
£ inadecuado Adecuado
mpresa f % f % f % f % f % f %
Muy
. 2 3.4% 0 0.0% 2 3.4% 0 0.0% 0 0.0% 4 6.9%
inadecuado
Inadecuado 6 10.3% 8 13.8% 2 3.4% 0 0.0% 0 0.0% 16 27.6%

Poco adecuado 4 6.9% 6 103% 8 138% 5 8.6% 0 00% 23  39.7%
Adecuado 0 0.0% 6 103% 9 155% 0 0.0% 0 00% 15  259%

Muy adecuado 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0%

Total 12 20.7% 20 34.5% 21 36.2% 5 8.6% 0 0.0% 58 100.0%
Prueba Chi cuadrado = 22.830 p = 0.007
Correlacion de Spearman r = 0.364""

Nota. Resultados elaborados en base al cuestionario aplicado.

Como p = 0.007 < 0.05, en la prueba Chi — cuadrado, se afirma que la orientacion
futura se relaciona con la exportacién de chocolate de las empresas de la Asociacion de
Chocolateros del Cusco, 2023, donde el grado de relacion mediante la correlacion de

Spearman es positiva débil con r = 0.364™.
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4.2.3.2. Relacion entre el Analisis estratégico y Exportacion.

Hipotesis nula: EI anélisis estratégico no se relaciona con la exportacion de
chocolate de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, 2023.

Hipotesis alterna: EIl andlisis estratégico se relaciona con la exportacion de
chocolate de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, 2023.

Tabla 24

Analisis estratégico y Exportacion

Exportacion

alisi Total
Anallls!s . Muy Inadecuado  Poco Adecuado Adecuado Muy Adecuado
estratégico inadecuado

f % f % f % f % f % f %

Muy inadecuado 0 0.0% 2 3.4% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 2 3.4%

Inadecuado 8 13.8% 8 13.8% 10 17.2% 0 0.0% 0 0.0% 26 44.8%

Poco adecuado 4 6.9% 10 17.2% 8 13.8% 1 1.7% 0 0.0% 23 39.7%

Adecuado 0 0.0% 0 0.0% 3 5.2% 4 6.9% 0 0.0% 7 12.1%

Muy adecuado 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0%
Total 12 20.7% 20 34.5% 21 36.2% 5 8.6% 0 0.0% 58 100.0%

Prueba Chi cuadrado = 31.685 p = 0.000

Correlacion de Spearman r = 0.374*

Nota. Resultados elaborados en base al cuestionario aplicado.

Como p = 0.000 < 0.05, en la prueba Chi — cuadrado, se afirma que el anélisis estratégico
se relaciona con la exportacion de chocolate de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del
Cusco, 2023, donde el grado de relacion mediante la correlacion de Spearman es positiva débil

con r = 0.374*".
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4.2.3.3. Relacién entre la Formulacion de estrategias y Exportacion
Hipotesis nula: La formulacion de estrategias no se relaciona con la exportacién
de chocolate de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, 2023.
Hipotesis alterna: La formulacion de estrategias se relaciona con la exportacion de
chocolate de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, 2023.

Tabla 25
Formulacion de estrategias y Exportacion

Exportacion

i6 Total
Formulacpn de . Muy Inadecuado ~ Poco Adecuado Adecuado Muy Adecuado
estrategias inadecuado
F % f % f % f % f % f %
Muy
. 0 0.0% 2 3.4% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0%
inadecuado
Inadecuado 10 17.2% 8 13.8% 4 6.9% 0 0.0% 0 0.0% 22 37.9%

Poco adecuado 2 3.4% 12 20.7% 8 13.8% 2 3.4% 0 0.0% 24 41.4%
Adecuado 0 0.0% 0 0.0% 9 15.5% 3 5.2% 0 0.0% 12 20.7%

Muy adecuado 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0%

Total 12 207% 20 345% 21 36.2% 5 8.6% 0 0.0% 58 100.0%
Prueba Chi cuadrado = 29.262 p = 0.000
Correlacion de Spearman r = 0.623*

Nota. Resultados elaborados en base al cuestionario aplicado.

Como p = 0.000 < 0.05, en la prueba Chi — cuadrado, se afirma que la
formulacion de estrategias se relaciona con la exportacion de chocolate de las empresas de
la Asociacion de Chocolateros del Cusco, 2023, donde el grado de relacion mediante la

correlacion de Spearman es positiva media con v = 0.623*".
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4.2.3.4.Relacion entre la Implantacion de estrategias y Exportacion
Hipdtesis nula: La implantacion de estrategias no se relaciona con la exportacion
de chocolate de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, 2023.
Hipotesis alterna: La implantacion de estrategias se relaciona con la exportacién

de chocolate de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, 2023.

Tabla 26
Implantacion de estrategias y Exportacion

Exportacion

Implantacion de Muy Total

estrategias inadecuado
F % f % f % f % f % f %

Inadecuado  Poco Adecuado Adecuado Muy Adecuado

Muy inadecuado 6 10.3% 2 3.4% 2 3.4% 0 0.0% 0 0.0% 10 17.2%

Inadecuado 4 6.9% 10 17.2% 10 17.2% 2 3.4% 0 0.0% 26 44.8%

Poco adecuado 2 3.4% 8 13.8% 6 10.3% 3 5.2% 0 0.0% 19 32.8%

Adecuado 0 0.0% 0 0.0% 3 5.2% 0 0.0% 0 0.0% 3 5.2%

Muy adecuado 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0%
Total 12 20.7% 20 34.5% 21 36.2% 5 8.6% 0 0.0% 58 100.0%

Prueba Chi cuadrado = 18.000 p = 0.035

Correlacion de Spearman r =0.342*

Nota. Resultados elaborados en base al cuestionario aplicado.

Como p =0.035<0.05, en la prueba Chi — cuadrado, se afirma que la
implantacion de estrategias se relaciona con la exportacion de chocolate de las empresas
de la Asociacién de Chocolateros del Cusco, 2023, donde el grado de relacion mediante la

correlacion de Spearman es positiva débil con r = 0.342*".
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4.2.3.5.Relacion entre el Control estratégico y Exportacion

Hipotesis nula: El control estratégico no se relaciona con la exportacion de
chocolate de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, 2023.

Hipotesis alterna: El control estratégico se relaciona con la exportacion de
chocolate de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, 2023.

Tabla 27

Control estratégico y Exportacién

Exportacion

Total
Con‘frql . Muy Inadecuado  Poco Adecuado Adecuado Muy Adecuado
estratégico inadecuado

F % f % f % f % f % f %

Muy inadecuado 2 3.4% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 2 3.4%

Inadecuado 6 10.3% 6 10.3% 6 10.3% 0 0.0% 0 0.0% 18 31.0%

Poco adecuado 4 6.9% 12 20.7% 6 10.3% 2 3.4% 0 0.0% 24 41.4%

Adecuado 0 0.0% 2 3.4% 9 15.5% 3 5.2% 0 0.0% 14 24.1%

Muy adecuado 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0%
Total 12 207% 20 34.5% 21 36.2% 5 8.6% 0 0.0% 58 100.0%

Prueba Chi cuadrado = 23.601 p = 0.005

Correlacién de Spearman r = 0.486*

Nota. Resultados elaborados en base al cuestionario aplicado.

Como p = 0.005 < 0.05, en la prueba Chi — cuadrado, se afirma que el control
estratégico se relaciona con la exportaciéon de chocolate de las empresas de la Asociacién
de Chocolateros del Cusco, 2023, donde el grado de relacion mediante la correlacion de

Spearman es positiva débil con r = 0.486".
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4.3. Resultados del Objetivo General
4.3.1. Relacién entre Gestion estratégica y Exportacion
Hipotesis nula: La gestion estratégica no se relaciona con la exportacion de
chocolate de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, 2023.
Hipotesis alterna: La gestion estratégica se relaciona con la exportacion de
chocolate de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, 2023.

Tabla 28

Gestion estratégica y Exportacion

Exportacion

Gestion Muy Total
. . Inadecuado  Poco Adecuado Adecuado Muy Adecuado
estratégica inadecuado

f % f % f % f % f % f %

Muy inadecuado 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0%

Inadecuado 12 20.7% 8 13.8% 8 13.8% 0 0.0% 0 0.0% 28 48.3%

Poco adecuado 0 0.0% 12 20.7% 7 12.1% 5 8.6% 0 0.0% 24 41.4%

Adecuado 0 0.0% 0 0.0% 6 10.3% 0 0.0% 0 0.0% 6 10.3%

Muy adecuado 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0%
Total 12 207% 20 345% 21 36.2% 5 8.6% 0 0.0% 58 100.0%

Prueba Chi cuadrado = 31.492 p = 0.000

Correlacion de Spearman r = 0.505*

Nota. Resultados elaborados en base al cuestionario aplicado.

Como p = 0.000 < 0.05, en la prueba Chi — cuadrado, se afirma que la gestion
estratégica se relaciona con la exportacion de chocolate de las empresas de la Asociacién
de Chocolateros del Cusco, 2023, donde el grado de relacion mediante la correlacion de

Spearman es positiva media con r = 0.505**.
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CAPITULO V:

DISCUSION

5.1. Descripcién de los hallazgos mas relevantes y significativos

Los hallazgos de mayor importancia son los siguientes:

En la investigacion un 89.7% de las empresas de la asociacion de chocolateros del Cusco
evallia su gestion estratégica como inadecuada y poco adecuada, esto es el resultado de una
inadecuada orientacion futura de sus empresas, al no tener un marco que guie y conduzca sus
estrategias, reemplazan la planificacion estratégica por respuestas reactivas a situaciones y
oportunidades de corto plazo. De la misma forma el inadecuado anélisis estratégico impide
comprender a cabalidad el entorno de las empresas, al igual que su organizacion interna, por tal
razon no pueden identificar de forma adecuada sus fortalezas, debilidades, oportunidades, riegos,
tendencias, capacidades y recursos; lo que a su vez resulta en no tener suficiente informacién para
formular estrategias efectivas orientadas a sus objetivos a largo plazo ni realizar prondsticos para
sus empresas.

Las empresas de la Asociacion de Chocolateros sefialan como muy inadecuado su
implantacion de estrategias y control estratégico, debido a la falta de un proceso estructurado para
la formulacion de estrategias, lo cual impide que estas empresas puedan medir sus resultados.
Asimismo, al no contar con sistemas de informacion y control interno tampoco pueden medir el
rendimiento de sus empresas en términos financieros, ni evaluar los resultados de las actividades
de cada &rea.

Muchas de las empresas no tienen plena conciencia de lo importante que es la gestion

estratégica para con sus resultados empresariales, adicionalmente los integrantes de la alta
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direccion en su mayoria no tienen una educacion formal en gestion estratégica, negocios
internacionales y exportaciones, tampoco cuentan con personal especializado en el tema.

La investigacion resalta que un 91.4% de las empresas de la Asociacion de Chocolateros
del Cusco evalla su exportacion como inadecuada y poco adecuada, lo que es un indicador muy
preocupante ya que no logran comprender y aprovechar todos los métodos de exportacion
disponibles. Con respecto a la exportacion directa, calificada como inadecuada, es el resultado del
desconocimiento respecto a las diversas formas de exportacion, la estrategia mas utilizada es por
medio de minoristas independientes que no son captados por las empresas, Sino que son personas
con negocios que en su momento fueron consumidores de sus chocolates y tuvieron esta iniciativa.
Por otro lado, la no utilizacién de un agente y el no establecer filiales y sucursales no permiten que
las empresas incrementen sus niveles de exportacién a pesar de que participan en ferias
comerciales, misiones comerciales y ruedas de negocio e incluso ganan reconocimientos en estos
eventos, no han podido construir una red de contactos sdlidos a nivel internacional, ni han logrado
concretar negociaciones directas con compradores extranjeros, utilizando su participacion en estos
eventos solamente para aumentar su posicionamiento local.

Con respecto a la exportacion indirecta la estrategia mas utilizada son los intermediarios
independientes, ya que la mayoria cuenta con algun contacto en el exterior que les proporciona
informacion, aunque no sistematica, sobre el pais, los competidores y los posibles compradores.
Por el contrario, con respecto a la utilizacién de empresas comercializadores, solo una empresa de
la asociacion ha sido capaz de exportar sus productos exitosamente gracias a este medio, debido a
que es la Gnica que cuenta con una capacidad de produccidn suficientemente alta como para enviar
toneladas de sus productos a estas empresas. Ninguna de las empresas de la asociacion en la

actualidad cuenta con franquicias ni otorgan licencias, aunque un pequefio porcentaje ha
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establecido contactos y planes iniciales para realizarlas. Por Gltimo, las empresas si consideran las
alianzas y joint ventures, dentro de sus estrategias para el mercado nacional, sin embargo, a pesar
de sus intenciones, ain no han establecido planes claros para la incursion a nuevos mercados
extranjeros por estos medios mas alla de su afiliacion a la Asociacion de Chocolateros del Cusco.

Con respecto a la exportacion pasiva, el 50% de las empresas si consideran la venta
mediante maquila y la venta como insumo para otras empresas que si exportan sus productos.

La investigacion ha mostrado que la gestion estratégica y la exportacion de chocolate de
las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, estan relacionados. Esto demuestra que,
si las empresas de la asociacion aplicaran adecuadamente la gestion estratégica en sus
organizaciones, sus exportaciones mejorarian a mediano y largo plazo.

5.2. Limitaciones del estudio

En el estudio se han encontradas una serie de limitaciones, como la dificultad en recabar
informacion debido a la ocupada agenda de los miembros de la Asociacion. Muchos de ellos se
encontraban fuera debido a su participacion en ferias y otras actividades, lo cual impacto en la
disponibilidad para la obtencién de informacion oportuna. Otra limitante que se presentd fue la
escasa comprension de terminos técnicos relacionados con la gestion estratégica y exportacion de
parte de los encuestados.

5.3. Comparacion critica con los antecedentes de investigacion y la literatura existente

Martinez (2017) en su trabajo “La gestion estratégica y su impacto en el desarrollo y éxito
de pequenias y medianas empresas exportadoras de Costa Rica”. Concluye que: “las empresas en
primer instancia respondieron no tener estrategia, pero la profundizacién del estudio demostro que
en realidad si tenian una estrategia bien definida pero que esta no estaba plasmada en un documento

Ilamado plan estratégico, en sintesis, las empresas si disponian de una estrategia implicita pero no
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explicita vertida en un documento de plan”, asi mismo “Se evidencia en el estudio de la literatura
que existe una relacion entre la cultura organizacional y la estrategia de la empresa y que
efectivamente esto tiene una influencia sobre el desempefio exportador de la pequefia y mediana
empresa”, por ultimo “Los hallazgos importantes fueron la importancia que deben dar este tipo de
empresas a los procesos de innovacion, el aseguramiento de la calidad, la documentacion de la
estrategia, la retencion de personal valioso con experiencia, el reforzamiento de los mecanismos
de comunicacion con los clientes y la especializacion del area de exportaciones”. De forma similar
al estudio anterior las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco no contemplan sus
estrategias en un plan estratégico, que puedan compartir con todos los niveles de la organizacion.
Su enfoque tiende a ser reactivo frente a las oportunidades en lugar de proactivo, y la falta de
documentacién de procesos y estrategias complica la toma de decisiones y el control estratégico.
Ademas, las empresas tampoco cuentan con personal con experiencia 0 conocimiento, en gestion
estratégica y exportacion. Cabe destacar que la falta de estrategias claras afecta la capacidad de
estas empresas para aprovechar plenamente las oportunidades, asimismo la cultura organizacional
no esta orientada a la planeacion a largo plazo, siendo el soporte organizativo deficiente no
promueve iniciativas de exportacion ni respaldan las decisiones estrategias necesarias para una
exitosa incursion en mercados internacionales.

Segun Pinto (2019) “la gestion de las microempresas del cacao y sus efectos en el
comportamiento de las exportaciones en la provincia de Santo Domingo de los Tsachillas —
Ecuador”. Concluye que: “la gestion de los microempresarios del cacao es altamente empirica y
artesanal, provoca que sus oportunidades de acceder a un mercado global, incluso nacional, se
limiten; méas aun, la caracterizaciéon individualista de su actividad definida por una dispersién

geografica y un hermetismo por mantener el negocio en una esfera familiar”. “Asimismo, la
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gestion de los microempresarios se caracteriza por una operacion individual o limitada a pocos
miembros de la familia del cacaotero, con una baja tecnificacion y sustentada en el conocimiento
y experiencia del agricultor, con una utilizacion casi nula de documentos o registros, como de
practicas de planificacion” Del mismo modo en la presente investigacidén se corroboré que las
empresas de la Asociacion de chocolateros del Cusco cuentan con un conocimiento empirico de la
gestion y en general de la administracion de empresas, asimismo la falta de un enfoque estratégico
no solo obstaculiza la conexion con clientes extranjeros, sino que también impide la identificacion
de oportunidades y la optimizacion de los recursos disponibles. Por otro lado, la mayoria de los
socios no adoptan sistemas de informacion y registros estadisticos evaluar el progreso de la
empresa a largo plazo, lo cual debilita sus posibilidades de expansion y crecimiento, impidiendo
la proyeccién hacia la internacionalizacion.

Segiin Monroy (2019) “La gestion estratégica y su influencia en la Cooperacion Sur - Sur
de la Cooperacion Técnica Internacional del Pera”. Concluye que: “existe evidencia suficiente con
un nivel de confianza del 95 % para afirmar que la gestion estratégica incide positivamente en la
cooperacion sur-sur de la cooperacion técnica internacional del Peru. Para el logro de resultados
institucionales es importante considerar que la Gestion Estratégica mediante procesos de
evaluacion sistematica de los objetivos de mediano y largo plazo, se identificaran las metas de la
vision y los objetivos de la institucion, asi como los planes futuros, para desarrollar las estrategias
adecuadas, que posibiliten alcanzar los objetivos y localizar los recursos para ponerlos en marcha”.
“En este sentido, la planificacion constituye una herramienta de vital importancia, puesto que sin
ella los administradores o gestores de los proyectos de la CSS, probablemente estarian
incapacitados para una adecuada toma de decisiones de cara a las oportunidades y a las amenazas

del entorno cambiante de la sociedad”. Comparando con los resultados obtenidos en la presente

DERECHOS DE AUTOR RESERVADOS




Universidad
. Andina Repositorio Digital

del Cusco

investigacion a diferencia del estudio antes citado la orientacion futura y la exportaciéon de
chocolate en la asociacion de chocolateros del Cusco es considerado con un 74.2% como poco
adecuado y muy inadecuado, lo cual da a conocer la existencia de dificultades que enfrentan las
empresas de la Asociacion de Chocolateros en la formulacion de su vision, mision, valores y
objetivos estratégicos. Lo cual indica la ausencia de una direccion clara para las empresas de la
Asociacion de Chocolateros, este hecho repercute directamente en su capacidad de planificacion a
largo plazo. La inadecuada orientacion estratégica solida influye en la capacidad de las empresas
para afrontar los desafios presentes y futuros, especialmente en el contexto de la exportacién de
chocolates.

Comparado con la literatura existente, segin Guerras y Navas (2022) la gestion estratégica
optimiza y hace mas efectiva la gestién de un negocio ya que permite que estos se dirijan con
eficiencia hacia sus objetivos. La gestion estratégica asume un papel vital al vincular las
capacidades internas con las demandas externas del mercado, este enfoque guia la direccion
completa de la empresa y permite que estas se adapten a los cambios y mantengan sus ventajas
competitivas. Este proceso optimiza tanto el rendimiento como los procesos productivos y
contribuye a alcanzar la mejora continua, asegurando la eficiencia en la ejecucion de estrategias y
posicionando a las organizaciones de manera competitiva en el mercado.

Efectuando un analisis comparativo con los resultados obtenidos en la investigacion se
destaca un correlacion directa entre la implementacidn efectiva de la gestion estratégica y el éxito
de las organizaciones en sus exportaciones, los hallazgos respaldan la premisa de Guerras y Navas,
reforzando la importancia de una gestion estratégica efectiva en el éxito empresarial y la expansion
internacional, consolidando la relevancia de definir con claridad la orientacion futura de la

empresa, analizar estratégicamente el entorno interno y externo de la empresa, formular estrategias
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corporativas, competitivas y de internacionalizacion, implantar estas estrategias valiéndose del
soporte organizativo y sistemas administrativo de apoyo y por ultimo, controlar las estrategias
midiendo sus resultados y produciendo retroalimentacién para la mejora continua.

De acuerdo a la literatura existente sobre exportacion, Daniels et al. (2018) mencionan que
la exportacion es una de las estrategias principales que utilizan las empresas para
internacionalizarse, este proceso implica un serie de desafios naturales de operar en un escenario
internacional, Hill (2021) menciona que a menudo son las PYMES quienes enfrentan desafios
adicionales al incursionar en la exportacién por la falta de conocimiento sobre estos procesos, asi
como pueden sentirse intimidadas por las complejidades inherentes al comercio internacional, la
exportacion implica un compromiso de tiempo y recursos. Ademas, indica que son en su mayoria
las empresas grandes las que proactivamente estan en la busqueda de oportunidades de exportacion
y fortalecen sus capacidades para el comercio internacional, mientras que a menudo las PyMEs
solo consideran la exportacion cuando el mercado nacional esta saturado o tienen capacidad de
produccion excedente. Efectuando un analisis comparativo con los resultados obtenidos en la
investigacion, en efecto la mayoria de las empresas de la asociacion de chocolateros del cusco
desconocen los diversos métodos de métodos de exportacion directa, indirecta y pasiva, ademas
no incursionan en la basqueda activa de oportunidades para expandir sus ventas al exterior, por lo
que se les considera en su mayoria como exportadores ocasionales, la falta de planes claros para
su internacionalizacion a pesar de asistir activamente a ruedas de negocios, ferias y misiones
comerciales, limitan su capacidad exportadora al no abordar estratégicamente la exportacion para

aprovechar oportunidades internacionales y mejoren su desempefio en los mercados extranjeros.
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5.4. Implicancias del estudio

De la prueba Chi — cuadrado, con p=0.000<0.05, se concluye que la gestion estratégica
se relaciona con la exportacion de chocolate de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, 2023.
Donde el grado de relacion mediante la correlacion de Spearman fue positiva media con r= 0.505.

Como se observa en la investigacion, la exportacion de las empresas de la Asociacion de
Chocolateros del Cusco es inadecuada debido a las deficiencias en la aplicacion de la gestion
estratégica. Las principales implicancias de continuar con esta practica es que las empresas de las
asociacion no podran expandir sus ventas al exterior ni penetrar en mercados extranjeros,
continuarian con la pérdida de oportunidades relacionadas al comercio exterior y con el
estancamiento de sus exportaciones ya que poseen desventajas competitivas a nivel internacional,
no poseen un conocimiento completo sobre su entorno por lo que no pueden anticiparse a los
cambios y el riesgo de fracaso es mayor, lo que podria resultar en dificultades financieras para
impulsar futuro proyectos.

Si aplicaran correctamente la gestion estratégica, las empresas fortalecerian su
posicionamiento local, nacional e internacional, al tener un horizonte claro que guie todas sus
actividades y decisiones y al contar con informacion relevante y valiosa del entorno interno y
externo, podran capitalizar oportunidades, mitigar amenazas, aprovechar sus fortalezas y atenuar
sus debilidades, generando ventajas competitivas y logrando sus objetivos estratégicos
relacionados con el comercio exterior.

Lograrian un control mas efectivo de sus estrategias, optimizando resultados y fomentando
la mejora continua, elevando asi la competitividad empresarial. La implementacién adecuada de
la gestion estratégica tendria un impacto multiplicador promoviendo eficiencia interna y creando

un ambiente propicio para el crecimiento sostenible a largo plazo a nivel internacional.
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CONCLUSIONES

Primera: Existe relacion entre la gestion estratégica y la exportacion de chocolates de las
empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, donde Pvalor = 0.000 < 0.05, valor que
muestra suficiente evidencia estadistica para aceptar la hipétesis planteada; con un valor de
correlacion Rho de Spearman = 0.505**, la misma que de acuerdo a la escala de valores indica
que existe una correlacion positiva media, lo que indica que a medida que la gestion estratégica
mejora también lo hace la exportacion de chocolate.

Segunda: Existe relacion entre la orientacion futura de la empresa y la exportacion de
chocolate de las empresas de la Asociacién de Chocolateros del Cusco, donde Pvalor = 0.007 <
0.05, valor que muestra suficiente evidencia estadistica para aceptar la hip6tesis planteada; con un
valor de correlacion Rho de Spearman = 0.364**, la misma que de acuerdo a la escala de valores
indica que existe una correlacion positiva debil, siendo una relacion un poco mas tenue entre la
orientacion futura y la exportacion de chocolate aunque la relacion es positiva su fuerza es
moderada, lo que indica que a medida que la orientacién futura de la empresa mejora, también lo
hace la exportacion de chocolate.

Tercera: Existe relacion entre el analisis estratégico y la exportacion de chocolate de las
empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, donde Pvalor = 0.000 < 0.05, valor que
muestra suficiente evidencia estadistica para aceptar la hipdtesis planteada; con un valor de
correlacion Rho de Spearman = 0.374**, la misma que de acuerdo a la escala de valores muestra
que existe una correlacion positiva débil, lo que indica que a medida que el analisis estratégico
mejora, también lo hace la exportacion de chocolate.

Cuarta: Existe relacion entre la formulacion de estrategias y la exportacion de chocolate

de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, donde Pvalor = 0.000 < 0.05, valor
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que muestra suficiente evidencia estadistica para aceptar la hipétesis planteada; con un valor de
correlacion Rho de Spearman = 0.623**, la misma que de acuerdo a la escala de valores sefiala
que existe una correlacion positiva media, lo que indica que existe una relacion moderada
significativa entre la formulacion de estrategias y la exportacion de chocolate, a medida que la
formulacidn de estrategias mejora también mejora la exportacion de chocolate notablemente. La
magnitud del coeficiente r sugiere una relacion mas fuerte en comparacién con la orientacion futura
de la empresa y el andlisis estratégico.

Quinta: Existe relacion entre la implantacion de estrategias y la exportacion de chocolate
de las empresas de la Asociacién de Chocolateros del Cusco, donde Pvalor = 0.035 < 0.05, valor
que muestra suficiente evidencia estadistica para aceptar la hipétesis planteada; con un valor de
correlacion Rho de Spearman = 0.342**, la misma que de acuerdo a la escala de valores indica
que existe una correlacion positiva débil , 1o que indica una conexion leve pero significativa entre
la implantacion de estrategias y la exportacion de chocolates, lo que sugiere que a medida que la
implantacion de estrategias mejora, también lo hace la exportacion de chocolate.

Sexta: Existe relacion entre el control estratégico y la exportacion de chocolate de las
empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, donde Pvalor = 0.005 < 0.05, valor que
muestra suficiente evidencia estadistica para aceptar la hipétesis planteada; con un valor de
correlacion Rho de Spearman = 0.486*, la misma que de acuerdo a la escala de valores muestra
que existe una correlacion positiva débil, lo que indica que a medida que el control estratégico

mejora, también lo hace la exportacion de chocolate.
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RECOMENDACIONES

Primera: Se recomienda a la alta direccion de las empresas de la Asociacion de
Chocolateros del Cusco, plantear adecuadamente la orientacion futura de la empresa, el andlisis
estratégico, la formulacion de estrategias, la implantacion de estrategias y el control estratégico
debiendo contar para ello con personal profesional especializado que les permita desarrollar la
gestion estratégica en la empresa para impulsar las exportaciones de manera directa, indirectay la
exportacion pasiva. De igual forma se recomienda impulsar una cultura organizacional proactiva
con un enfoque de desarrollo integral y global que trascienda objetivos a corto plazo y vaya mas
alla de los resultados financieros inmediatos, deben invertir recursos en fortalecer la capacidad
analitica, critica y estratégica de los directivos de la organizacion.

Segunda: Se recomienda a la alta direccion de las empresas de la Asociacion de
Chocolateros del Cusco llevar a cabo sesiones colaborativas para revisar, redefinir y fortalecer la
formulacidn de la vision, mision, valores y objetivos estratégicos de sus empresas, asegurando su
adopcion en todos los niveles de la organizacion, para establecer un marco solido que fundamente
la gestidn estratégica y fomente la exportacion hacia mercados internacionales.

Tercera: Se recomienda a la alta direccion de las empresas de la Asociacion de
Chocolateros del Cusco que prioricen la mejora sustancial de sus andlisis estratégicos abordando
tanto el entorno general, competitivo e interno para que puedan mejorar su capacidad de identificar
amenazas y oportunidades, asi como también puedan trabajar en sus debilidades y consolidar sus
fortalezas, para maximizar el potencial de internacionalizacion las empresas deberan desarrollar
capacidades analiticas sélidas, por ello se recomienda establecer un analisis periddico del entorno
para comprender la dinamica de su industria. Asimismo, se sugiere la capacitacion en la realizacion

de métodos de analisis y diagnosticos empresariales lo cual mejoraria significativamente su
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capacidad para identificar tendencias y adoptar un enfoque proactivo para adaptarse a las
tendencias emergentes y lograr una exitosa expansion a huevos mercados internacionales.

Cuarta: Se recomienda a la alta direccion de las empresas de la Asociacion de
Chocolateros del Cusco que establezca con urgencia una direccion de desarrollo estratégico, que
se haga cargo de la formulacion de estrategias. Asimismo, asignar recursos financieros, humanos
y tecnoldgicos para obtener conocimientos especializados en la formulacion de estrategias,
proponiendo la realizacion de sesiones colaborativas y asesoramiento externo en aspectos
financieros, capacitacion en estrategias de internalizacion y procesos de exportacion para redefinir
y actualizar las estrategias competitivas, corporativas e internacionales.

También se sugiere que fomenten la participacion activa en programas de apoyo
gubernamental ya que estas a menudo cuentan con personal experimentado y especializado en la
formulaciéon de estrategias empresariales, por otro lado, se recomienda a la Asociacion de
Chocolateros del Cusco establecer una cultura de intercambio de experiencias exitosas entre
empresarios dentro de la Asociacion.

Quinta: Se recomienda a la alta direccion de las empresas de la Asociacion de
Chocolateros del Cusco, establecer un comité ejecutivo estratégico que debe revisar, evaluar y
monitorear el desempefio de las estrategias que se estén implementando para realizar los ajustes
necesarios en torno a un contexto cambiante, por otro lado, se recomienda que se cree una
estructura organizacional definida y un manual de organizacién y funciones que detalle las
responsabilidades de cada puesto. Asimismo, se sugiere la inversion en sistemas de apoyo
administrativo.

Sexta: Se recomienda a la alta direccidn de las empresas de la Asociacion de Chocolateros

del Cusco, implementar un sistema de medicion de resultados que no abarque solo aspectos
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financieros sino también incluya indicadores clave (Kpi 's) de rendimiento por areas operativas y
estratégicas. Asimismo, se recomienda la inversion en la adquisicion de sistemas de informacion

integrales y sistemas de control interno en ventas, ingresos y beneficios.
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Matriz de Consistencia

Repositorio Digital

“GESTION ESTRATEGICA Y EXPORTACION DE CHOCOLATE DE LAS EMPRESAS DE LA ASOCIACION DE
CHOCOLATEROS DEL CUSCO, 2023.”

PROBLEMAS OBJETIVOS HIPOTESIS VARIABLES METODO
Problema General: ;En qué | Obijetivo general: Hipdtesis general: ENFOQUE:
medida la gestidn estratégica se | Determinar en qué medida la gestion | La gestion estratégica se relaciona con | V1: Gestion )

relaciona con la exportacion de
chocolate de las empresas de la
Asociacion de Chocolateros del
Cusco, 2023?

estratégica se relaciona con la
exportacion de chocolate de las
empresas de la Asociacion de
Chocolateros del Cusco, 2023

la exportacion de chocolate de las
empresas de la Asociacion de
Chocolateros del Cusco, 2023

Estratégica
V2: Exportacion

Problemas Especificos:

PEl: ¢(En qué medida la
orientacion futura se relaciona
con la exportacion de chocolate
de las empresas de la
Asociacion de Chocolateros del
Cusco, 2023?

Objetivos Especificos:

OE1: Determinar en qué medida la
orientacion futura se relaciona con la
exportacion de chocolate de las
empresas de la Asociacion de
Chocolateros del Cusco, 2023.

Hipotesis Especificas:

HEZ1: La orientacion futura se relaciona
con la exportacion de chocolate de las
empresas de la Asociacion de
Chocolateros del Cusco, 2023

DIMENSIONES

V1: Gestion
estratégica
1. Orientacion
futura de la
empresa

PE2: (En qué medida el
analisis estratégico se relaciona
con la exportacion de chocolate
de las empresas de la
Asociacion de Chocolateros del
Cusco, 2023?

OE2: Determinar en qué medida el
analisis estratégico se relaciona con
la exportacion de chocolate de las
empresas de la Asociacion de
Chocolateros del Cusco, 2023.

HE2: El andlisis
relaciona con la exportacién de
chocolate de las empresas de la
Asociacion de Chocolateros del Cusco,
2023

estratégico se

2. Andlisis
estratégico

3. Formulacion
de estrategias

4. Implantacion
de estrategias

Cuantitativo

ALCANCE:
Descriptivo
[Correlacional

DISENO:
No experimental
Transversal

POBLACION Y
MUESTRA:

La totalidad de los
58 miembros de las
empresas de la
Asociacion de
Chocolateros del
Cusco
TECNICASE
INSTRUMENTOS
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PE3: (En qué medida Ia
formulacion de estrategias se
relaciona con la exportacion de
chocolate de las empresas de la
Asociacion de Chocolateros del
Cusco, 2023?

OE3: Determinar en qué medida la
formulacion de estrategias se
relaciona con la exportacion de
chocolate de las empresas de la
Asociacion de Chocolateros del
Cusco, 2023.

HE3: La formulacion de estrategias se
relaciona con la exportacién de
chocolate de las empresas de la
Asociacion de Chocolateros del Cusco,
2023

1.

PE4: (En qué medida Ila
implantacion de estrategias se
relaciona con la exportacién de
chocolate de las empresas de la
Asociacion de Chocolateros del
Cusco, 2023?

OE4: Determinar en qué medida la
implantacion de estrategias se
relaciona con la exportacién de
chocolate de las empresas de la
Asociacion de Chocolateros del
Cusco, 2023.

HP4: La implantacion de estrategias se
relaciona con la exportacion de
chocolate de las empresas de la
Asociacion de Chocolateros del Cusco,
2023

PES5: ¢(En qué medida el control
estratégico se relaciona con la
exportacién de chocolate de las
empresas de la Asociacién de
Chocolateros del Cusco, 2023?

OES5: Determinar en qué medida el
control estratégico se relaciona con
la exportacion de chocolate de las
empresas de la Asociacion de
Chocolateros del Cusco, 2023.

HP5: El control estratégico se relaciona
con la exportacion de chocolate de las
empresas de la Asociacion de
Chocolateros del Cusco, 2023

5.

Control
estratégico

VD: Exportacion

Exportacion
directa
Exportacion
indirecta
Exportacion
pasiva

Técnica:
-Encuesta

Instrumento:
-Cuestionario

METODO
ESTADISTICO
Se utilizara el
analisis de la
prueba Chi-
Cuadrado y el
coeficiente de
correlacion de
Spearman

Nota: Elaboracion propia
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Matriz del Instrumento para la recoleccion de datos

DIMENSIONE
VARIABLES S INDICADORES REACTIVOS/ITEMS )
VALORACION
GESTION Vision 1. La vision a largo plazo de la empresa define su aspiracion | 41 items
ESTRATEGICA futura enfocado hacia a internacionalizacion. B
Escala de valoracion:
2. La mision de la empresa refleja de manera explicita su
Mision compromiso con la exportacion donde se define sus 1. Totalmente en
Orientacion actividades principales. desacuerdo
Futura de la 2. En desacuerdo
empresa Valores 3. Los valores establecidos por la empresa guian el 3. Nide acuerdo ni
comportamiento y acciones de quienes la integran. en desacuerdo
4. De acuerdo
Objetivos 4. La organizacion tiene establecidos los objetivos 5. Totalmente de
estratégicos estratégicos especificos relacionados con mercados acuerdo
g internacionales y los comunica de manera clara al personal.
5. Se cuenta con informacion sobre:
e Leyesy regulaciones extranjeras
Anélisis Anélisis del entorno * Lasituacion economica
Estratéai | e Lademografia
strategico genera e Laculturay preferencias
e Los avances tecnoldgicos
e Regulaciones Ambientales y practicas sostenibles
Que afectan su capacidad de exportar chocolates.
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6. La empresa cuenta con un perfil detallado del entorno
global que permite a identificar oportunidades y riesgos en
la exportacion

7. Laempresa cuenta con informacion sobre sus principales
competidores en el mercado internacional, asi como los
proveedores clave y su potencial impacto en su capacidad
de exportacién

Analisis del entorno
competitivo

8. La empresa esta informada sobre las preferencias y
expectativas de compra del consumidor extranjero

9. La empresa cuenta con un perfil por areas funcionales
gue orienta sus decisiones hacia la exportacién

10. La empresa analiza cada parte de la cadena de valor y

evallia su impacto en su capacidad de exportadora
Anélisis interno
11. La empresa realiza analisis de sus recursos y

capacidades para respaldar la exportacion

12. La empresa efectta el andlisis FODA para evaluar los
factores internos y externos de la empresa

13. Se cuenta con ventajas competitivas respecto a sus
competidores en el mercado internacional

14. Se ofrecen los productos a precios mas bajos para ser

Formulacién Estrategias , o
mas competitivos

de Estrategias | competitivas
15. La empresa ofrece sus productos al mercado

internacional estableciendo factores diferenciadores que lo
destacan de otras opciones disponibles.
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16. La empresa localiza nichos de mercado en el
extranjero donde sus chocolates son especialmente
atractivos y populares

17. La empresa hace uso de alguna de las siguientes
estrategias:

Modelos de negocios, el reloj estratégico, océano azul,
para lograr ventaja competitiva

18. Se aplican planes a nivel corporativo para expandir la
presencia de la empresa en mercados internacionales, a
través de consolidacion, expansién, diversificacion,
integracion vertical o reestructuracion

Estrategias

. 19. La empresa invierte en su desarrollo interno como parte
corporativas

de su estrategia de crecimiento orientado a la exportacion
(ejemplo: infraestructura tecnoldgica, talento humano, etc.)

20. La empresa contempla la fusion, adquisicion o alianzas
estratégicas como estrategias para su desarrollo externo

21. La empresa emplea estrategias para competir
internacionalmente, como la estrategia global, multipais,

transnacional o internacional
Estrategias de
internacionalizacién | 22. La empresa toma en cuenta las caracteristicas

especificas del pais de destino, como: la adaptacion cultural
del producto y el riesgo pais, para incursionar en la
exportacion
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23. Antes de exportar, se evalla y selecciona
Evaluacion e cuidadosamente las estrategias de exportacion mas
implantacion adecuadas para la empresa
24. La empresa cuenta con planes claros para implementar
y las estrategias de exportacion
Implantacion

de estrategias

Soporte organizativo

25. La estructura organizativa actual de la empresa
favorece las iniciativas de exportacion

Sistemas
administrativos de
apoyo

26. La empresa cuenta con sistemas administrativos de
apoyo que permiten elaborar, ejecutar y monitorear el
cumplimiento del plan estratégico

Control
estratégico

Medicion de los
resultados

27. La empresa mide el éxito de sus estrategias y toma
decisiones basadas en sus resultados.

Disefio de un sistema
de informacion

28. La empresa cuenta con un sistema para recopilar y
analizar informacion relevante para la empresa.

Definicion de
sistemas de control
interno

29. La empresa tiene controles internos que garantizan que
todo se realice de forma adecuada

EXPORTACION

Exportacion
directa

Agente 30. La empresa trabaja con agentes para vender sus
productos en el extranjero
Minorista 31. La empresa vende sus productos a través de minoristas

independiente

independientes en otros paises

Filial o sucursal

32. La empresa establece filiales o sucursales en otros
paises
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Ferias comerciales

33. La empresa participa en ferias comerciales

internacionales

Misiones
comerciales

34. La empresa realiza misiones comerciales al extranjero

Rueda de negocios

35. La empresa participa en ruedas de negocios para
expandir las ventas al exterior

Exportacion
indirecta

Intermediario
independiente

36. La empresa utiliza intermediarios para vender sus
productos en otros paises

Empresa
comercializadora

37. La empresa estd asociada con empresas

comercializadoras para exportar sus productos

Licencias y
franquicias

38. La empresa concede licencias o franquicias de su marca

Alianzas y joint
ventures

39. La empresa establece alianzas o acuerdos de joint
ventures con empresas para facilitar la exportacion de sus
chocolates

Exportacion
pasiva

Venta mediante
maquila

40. La empresa cuenta con opciones de venta mediante
maquila.

Venta como insumo

41. La empresa comercializa productos que
posteriormente son utilizados como insumos para
productos destinados a la exportacion
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Instrumento de Recoleccién de Datos

“GESTION ESTRATEGICA Y EXPORTACION DE CHOCOLATE DE
LAS EMPRESAS DE LA ASOCIACION DE CHOCOLATEROS DEL CUSCO, 2023.”

Sefiores miembros de las empresas de la Asociacion de Chocolateros del Cusco, en primer
lugar, deseamos expresar nuestro agradecimiento por su valioso tiempo y disposicion para
responder a las siguientes preguntas. Esta informacion sera esencial para el desarrollo de nuestra
investigacion titulada “GESTION ESTRATEGICA Y EXPORTACION DE CHOCOLATE DE
LAS EMPRESAS DE LA ASOCIACION DE CHOCOLATEROS DEL CUSCO, 2023”.

El propdsito de este estudio es ampliar el conocimiento de la industria de chocolates, que
servira para conocer la relacion que existe entre la gestion estratégica y la exportacion de chocolate
de las empresas que forman parte de la Asociacion.

Los resultados de esta investigacion proporcionaran informacion valiosa para la
formulacion de estrategias que impulsen la exportacion de chocolate de todos los miembros de la
Asociacidn, asi mismo beneficiara a nuestra institucion académica. La informacion brindada por
Ud. es estrictamente confidencial y solo sera utilizada para fines académicos de la presente
investigacion.

Utilice la siguiente escala para responder

1= Totalmente en 3= Ni de acuerdo 5= Totalmente
2= En desacuerdo| . 4=De acuerdo
desacuerdo ni en desacuerdo de acuerdo

GESTION ESTRATEGICA

RESPUESTA
PREGUNTA

Orientacion Futura de la Empresa

La vision a largo plazo de la empresa define su aspiracion futura
enfocado hacia la internacionalizacion

La mision de la empresa refleja de manera explicita su compromiso
con la exportacion donde se define sus actividades principales
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Los valores establecidos por la empresa guian el comportamiento y
acciones de quienes la integran

La organizacion tiene establecidos los objetivos estratégicos
especificos relacionados con mercados internacionales y los
comunica de manera clara al personal

Analisis Estratégico

Se cuenta con informacion sobre: leyes y regulaciones extranjeras,
la situacion econdmica, la demografia, la cultura y preferencias, los
avances tecnologicos, regulaciones Ambientales y practicas
sostenibles que afectan su capacidad de exportar chocolates

La empresa cuenta con un perfil detallado del entorno global que
permite a identificar oportunidades y riesgos en la exportacion

La empresa cuenta con informacién sobre sus principales
competidores en el mercado internacional, asi como los proveedores
clave y su potencial impacto en su capacidad de exportacion

La empresa estd informada sobre las preferencias y expectativas de
compra del consumidor extranjero

La empresa cuenta con un perfil por areas funcionales que orienta
sus decisiones hacia la exportacion

La empresa analiza cada parte de la cadena de valor y evalla su
impacto en su capacidad de exportadora

La empresa realiza analisis de sus recursos y capacidades para
respaldar la exportacion

La empresa efectta el andlisis FODA para evaluar los factores
internos y externos de la empresa

Formulacion de Estrategias

Se cuenta con ventajas competitivas respecto a sus competidores en
el mercado internacional

Se ofrecen los productos a precios mas bajos para ser mas
competitivos

La empresa ofrece sus productos al mercado internacional
estableciendo factores diferenciadores que lo destacan de otras
opciones disponibles

La empresa localiza nichos de mercado en el extranjero donde sus
chocolates son especialmente atractivos y populares

La empresa hace uso de alguna de las siguientes estrategias:
Modelos de negocios, el reloj estratégico, océano azul, para lograr
ventaja competitiva

Se aplican planes a nivel corporativo para expandir la presencia de
la empresa en mercados internacionales, a través de consolidacion,
expansion, diversificacion, integracion vertical o reestructuracion
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La empresa invierte en su desarrollo interno como parte de su
estrategia de crecimiento orientado a la exportacion (ejemplo:
infraestructura tecnoldgica, talento humano, etc.)

La empresa contempla la fusién, adquisicion o alianzas estratégicas
como estrategias para su desarrollo externo

La empresa emplea estrategias para competir internacionalmente,
como la estrategia global, multipais, transnacional o internacional
La empresa toma en cuenta las caracteristicas especificas del pais
de destino, como: la adaptacion cultural del producto y el riesgo
pais, para incursionar en la exportacion

Implantacion de Estrategias

Antes de exportar, se evalia y selecciona cuidadosamente las
estrategias de exportacion mas adecuadas para la empresa

La empresa cuenta con planes claros para implementar las
estrategias de exportacion

La estructura organizativa actual de la empresa favorece las
iniciativas de exportacion

La empresa cuenta con sistemas administrativos de apoyo que
permiten elaborar, ejecutar y monitorear el cumplimiento del plan
estratégico

Control Estratégico

La empresa mide el éxito de sus estrategias y toma decisiones
basadas en sus resultados

La empresa cuenta con un sistema para recopilar y analizar
informacion relevante para la empresa

La empresa tiene controles internos que garantizan que todo se
realice de forma adecuada
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EXPORTACION

RESPUESTA
PREGUNTA

Exportacion Directa

La empresa trabaja con agentes para vender sus productos en el
extranjero

La empresa vende sus productos a través de minoristas
independientes en otros paises

La empresa establece filiales o sucursales en otros paises

La empresa participa en ferias comerciales internacionales
La empresa realiza misiones comerciales al extranjero

La empresa participa en ruedas de negocios para expandir las
ventas al exterior

Exportacion Indirecta

La empresa utiliza intermediarios para vender sus productos en
otros paises

La empresa estd asociada con empresas comercializadoras para
exportar sus productos

La empresa concede licencias o franquicias de su marca

La empresa establece alianzas o acuerdos de joint ventures con
empresas para facilitar la exportacion de sus chocolates

Exportacion Pasiva

La empresa cuenta con opciones de venta mediante maquila
La empresa comercializa productos que posteriormente son
utilizados como insumos para productos destinados a la exportacion
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Base de datos SSPS

Procedimiento de la Baremacion

La presente investigacion utilizo la escala de medida para medir cada uno de los items:

Escala de medida Valor

Nunca 1

Casi nunca 2

A veces 3

Casi siempre 4

Siempre 5
Promedio maximo de los items del instrumento: Xmax =5
Promedio minimo de los items instrumento: Xoin = 1
Rango: R = X,ax — Xmin = 4
Amplitud: A= Rango =%=-08

Numero de escalas de interpretacion 5

Construccién de la Baremacion:

Escala de Interpretacion

Gestidn Estratégica Exportacion

1,00-1,80 Muy inadecuado Muy inadecuado
1,81-2,60 Inadecuado Inadecuado
2,61-3,40 Poco adecuado Poco adecuado
3,41-4,20 Adecuado Adecuado

4,21 -5,00 Muy adecuado Muy adecuado
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Resultados de los items

Totalmente en En desacuerdo Ni de acuerdo ni De acuerdo Totalmente de Total

desacuerdo en desacuerdo acuerdo

f % F % f % f % f % f %
P1 4 6.9% 14 24.1% 16 27.6% 24 41.4% 0 0.0% 58 100.0%
P2 4 6.9% 16 27.6% 18 31.0% 11 19.0% 9 15.5% 58 100.0%
P3 2 3.4% 2 3.4% 36 62.1% 18 31.0% 0 0.0% 58 100.0%
P4 10 17.2% 27 46.6% 11 19.0% 10 17.2% 0 0.0% 58 100.0%
P5 2 3.4% 31 53.4% 21 36.2% 4 6.9% 0 0.0% 58 100.0%
P6 10 17.2% 35 60.3% 9 15.5% 3 5.2% 1 1.7% 58 100.0%
pP7 0 0.0% 12 20.7% 31 53.4% 15 25.9% 0 0.0% 58 100.0%
P8 2 3.4% 8 13.8% 17 29.3% 30 51.7% 1 1.7% 58 100.0%
P9 12 21.1% 29 50.9% 6 10.5% 9 15.8% 1 1.8% 57 100.0%
P10 2 3.4% 20 34.5% 14 24.1% 13 22.4% 9 15.5% 58 100.0%
P11 2 3.4% 33 56.9% 17 29.3% 4 6.9% 2 3.4% 58 100.0%
P12 14 24.1% 20 34.5% 12 20.7% 11 19.0% 1 1.7% 58 100.0%
P13 0 0.0% 2 3.4% 8 13.8% 34 58.6% 14 24.1% 58 100.0%

P14 16 27.6% 34 58.6% 8 13.8% 0 0.0% 0 0.0% 58 100.0%

P15 0 0.0% 2 3.4% 6 10.3% 46 79.3% 4 6.9% 58 100.0%

P16 0 0.0% 6 10.3% 30 51.7% 22 37.9% 0 0.0% 58 100.0%

P17 12 20.7% 22 37.9% 24 41.4% 0 0.0% 0 0.0% 58 100.0%

P18 8 13.8% 20 34.5% 14 24.1% 16 27.6% 0 0.0% 58 100.0%
P19 4 6.9% 4 6.9% 22 37.9% 16 27.6% 12 20.7% 58 100.0%
P20 8 13.8% 2 3.4% 18 31.0% 30 51.7% 0 0.0% 58 100.0%

P21 42 72.4% 16 27.6% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 58 100.0%

P22 10 17.2% 18 31.0% 28 48.3% 2 3.4% 0 0.0% 58 100.0%

P23 6 10.3% 6 10.3% 28 48.3% 18 31.0% 0 0.0% 58 100.0%

P24 12 20.7% 27 46.6% 11 19.0% 8 13.8% 0 0.0% 58 100.0%

P25 10 17.2% 32 55.2% 11 19.0% 5 8.6% 0 0.0% 58 100.0%
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P26 14 24.1% 27 46.6% 17 29.3% 0 0.0% 0 0.0% 58 100.0%

p27 0 0.0% 4 6.9% 38 65.5% 16 27.6% 0 0.0% 58 100.0%

P28 10 17.2% 26 44.8% 20 34.5% 2 3.4% 0 0.0% 58 100.0%

P29 2 3.4% 18 31.0% 20 34.5% 18 31.0% 0 0.0% 58 100.0%

P30 40 69.0% 18 31.0% 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 58 100.0%

P31 18 31.0% 10 17.2% 10 17.2% 16 27.6% 4 6.9% 58 100.0%

P32 56 96.6% 0 0.0% 2 3.4% 0 0.0% 0 0.0% 58 100.0%
P33 6 10.3% 2 3.4% 20 34.5% 26 44.8% 4 6.9% 58 100.0%
P34 16 27.6% 0 0.0% 12 20.7% 24 41.4% 6 10.3% 58 100.0%

P35 14 24.1% 6 10.3% 8 13.8% 18 31.0% 12 20.7% 58 100.0%

P36 16 27.6% 4 6.9% 8 13.8% 14 24.1% 16 27.6% 58 100.0%

P37 34 58.6% 0 0.0% 4 6.9% 20 34.5% 0 0.0% 58 100.0%

P38 56 96.6% 0 0.0% 0 0.0% 2 3.4% 0 0.0% 58 100.0%

P39 16 27.6% 10 17.2% 16 27.6% 16 27.6% 0 0.0% 58 100.0%

P40 4 6.9% 6 10.3% 4 6.9% 22 37.9% 22 37.9% 58 100.0%

P41 30 51.7% 11 19.0% 0 0.0% 17 29.3% 0 0.0% 58 100.0%
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