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Tendencia del registro de marcas en el Perd, periodo 2013-2021: aspectos
tedricos, realidad empresarial y andlisis juridico

Trademark registration trend in Peru, period 2013-2021: theoretical aspects, business reality andlegal
analysis

RESUMEN

El presente proyecto de investigacion lleva por titulo “Tendencia del registro de marcas en el Perd,
periodo 2013-2021: aspectos tedricos, realidad empresarial y andlisis juridico”, el objetivo del estudio
fue describir las tendencias en el registro de marcas empresariales a cargo de la entidad
gubernamental peruana, Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y Proteccion de la
Propiedad Intelectual - INDECOPI, correspondiente a tres cortes durante el periodo comprendido
entre el afio 2013 al afio 2021. En cuanto a la metodologia utilizada, obedece a un proyecto de
investigacion que combina la revision de la literatura en lo referente al derecho marcario; luego del cual se
realiza un analisis de la data histérica proporcionada de forma inédita por el INDECOPI, con respecto
a esta etapa empirica, se realizo un analisis cuantitativo de la tendencia en la cantidad de marcas
registradas en Perd, dividiéndolas en el tipo de marcas registradas que contempla el gobierno peruano.
Asimismo, se concluye que existe una tendencia favorable en el registro de los signos distintivos en
el pais; por otro lado, se evidencia que la marca con mayor indice de registro son las marcas que
corresponden a productos, mientras que las marcas colectivas y los lemas comercialesson poco
habituales en el registro marcario de la repdblica peruana. Finalmente, este estudio sirve de linea de base
para profundizar en posteriores estudios relacionados a las tendencias en el registro yderecho
marcario.

Palabras clave: Marcas, INDECOPI, seguridad juridica, registro.
ABSTRACT

This research project is entitled "Trend of trademark registration in Peru, period 2013-2021: theoretical
aspects, business reality and legal analysis", the objective of the study was to describe the trends in the
registration of business brands by the Peruvian government entity, the National Institute for the Defense
of Competition and Protection of Intellectual Property - INDECOPI, corresponding to three courts during the
period from 2013 to 2021. Regarding the methodology used, it obeys a research project that combines
the review of the literature regarding trademark law; after which an analysis of the historicaldata
provided in an unprecedented way by INDECOPI is carried out, with respect to this empirical stage,
a quantitative analysis of the trend in the number of registered trademarks in Peru was carriedout,
dividing them into the type of registered trademarks contemplated by the Peruvian government.
Likewise, it is concluded that there is a favorable trend in the registration of distinctive signs in the
country; On the other hand, it is evident that the trademark with the highest registration rate are the
trademarks that correspond to products, while collective trademarks and commercial slogans are
unusual in the trademark registry of the Peruvian Republic. Finally, this study serves as a baseline to
delve into subsequent studies related to trends in trademark registration and law.

Keywords: Trademarks, INDECOPI, legal certainty, registration.

INTRODUCCION

El presente proyecto de investigacion esta orientado a determinar si el registro de marcas en el Per( a
través de INDECOPI, tiene una tendencia positiva, es decir, si en la actualidad los empresarios
nacionales le dan importancia a la seguridad juridica que le brinda el registro de su marca y no
solamente se enfocan en los aspectos administrativos y comerciales. Asi también, se tomara como
punto de base una amplia revision bibliografica y luego se analizara el detalle de los datos obtenidos a



través de INDECOPI, los cuales corresponden a una fuente secundaria valida de informacion. Lo que
pretende esta investigacion es determinar la tendencia del registro de marcas en el Per( dentro del
periodo del afio 2013 al 2021, asi como también permitira establecer que tipos de marcas pueden
registrarse y cuales de ellas son las mas frecuentes.

El presente proyecto de investigacion consta de 5 capitulos distribuidos de la siguiente manera:

Capitulo I: Antecedentes del estudio: En €l se realiz6 el planteamiento del problema, la formulacion
del problema, los objetivos, el alcance y la metodologia a utilizar.

Capitulo II: Estado del arte: En este capitulo se desarrollara un analisis histérico del origen de las
marcas y también se desarrollara la evolucion normativa de las marcas.

Capitulo lll: Marco tedrico: Se desarrollardn conceptualizaciones, bases tedricas, analisis
comparativos y analisis criticos.

Capitulo IV — Desarrollo: Se explicaran los principales hallazgos de la investigacion.

Capitulo V - Discusidn y sugerencias: En este capitulo se contrastan los hallazgos con estudios
similares internacionales, asi como en base a los resultados se plantean sugerencias para los
empresarios.

Y finalizando se daré a conocer las conclusiones, las referencias Bibliograficas y los anexos de haber sido
necesarios.

CAPITULO | ANTECEDENTES DEL ESTUDIO
1.1 Planteamiento del problema

A nivel global, las marcas han sido y son un signo distintivo de las empresas que facilitan a los
consumidores identificar los bienes o servicios que desean adquirir, tomar decisiones de compra, y
tener la seguridad de obtener una determinada calidad del producto o servicio. Al respecto la presente
investigacion rescata el criterio de Sandhusen (2002) a quien, parafraseando, menciona que se puede
afirmar que existe una diferencia entre la marca y la marca registrada; siendo la primera el conjunto de
signos y simbolos que identifican un producto o servicio mientras que la segunda seria aquella que
recibe una proteccion legal por el estado a través de distintas instituciones 0 mecanismos. El autor
mencionado sigue la linea de Fischer y Espejo (2004) en cuanto al reconocimiento de la importancia
de la marca como signo distintivo; asi como también rescata el criterio Kotler (2002) y Stanton (2004)
vinculando a la marca con la generacion de valor agregado para aumentar la rentabilidad empresarial.

En el Perl las marcas son asociadas Unica y constantemente a su registro en las oficinas de
INDECOPI, lo cual no necesariamente obedece a la realidad empresarial del pais, pues siguiendo a
Sandhusen (2002) nombrado lineas arriba la marca no solo esta asociada a su registro sino todo lo
contrario, pues su importancia debe recaer en su utilidad, la cual se manifiesta por el reconocimiento
del cliente de la misma; no obstante, la necesidad del registro se hace cada vez mas evidente pues
complementa el valor del reconocimiento que le otorgan los clientes brindandole una proteccion legal
necesaria hoy en dia en la vida empresarial.

La realidad empresarial del Perd indica un crecimiento exponencial en cuanto a la apertura de nuevas
empresas, asi como la consolidacion de las ya existentes por lo que corresponde hacer un estudio
sobre el nivel de registros de marcas, sean de productos, servicios 0 multiclase (mixtas).



Ya habiendo delimitado geogréaficamente el problema, ahora analizaremos la realidad del registro de
marcas de las empresas del pais desde el afio 2013 al 2021 en INDECOPI y asi determinar si existe
un factor positivo de aumento en el registro de marcas o si por lo contrario estos registros no
corresponden al crecimiento empresarial del pais.

Esta investigacion no est4 abocada a determinar que marcas son méas eficientes en el mercado o
como deberian modificarse para tener un mayor impacto, sino esta orientada primigeniamente a
realizar un andlisis tedrico de lo que ya existe, de aquello que es posible medir a través de informacion de
fuente secundaria (portal web de INDECOPI, INEl y otros) esto con la finalidad de que el presente estudio
tedrico sea el primer paso para una futura investigacion aplicada la cual pueda reunir a los
empresarios del pais y brindarles la informacion recopilada a modo de asesoramiento para
posteriormente utilizarla en la busqueda de mejoras para sus empresas.

1.2 Formulacion del problema
¢El registro de marcas en el Perd, tiene una tendencia positiva?
1.3 Objetivos

El presente proyecto de investigacion cuenta con objetivos a modo de directrices, subdivididos en un
objetivo general y cuatro objetivos especificos.

1.3.1 Objetivo general

Analizar el registro de marcas empresariales de INDECOPI, en el periodo 2013-2021.

1.3.2 Objetivos especificos

e Determinar la cantidad de marcas registradas en el Pert en el periodo 2013-2021.

e Precisar queé tipo de marcas pueden registrarse en INDECOPI.

e Determinar queé tipo de marcas son las mas registradas en el Peru, en el periodo 2013-2021.

e Realizar un analisis comparativo entre el registro de marcas de producto y marcas de servicio
en el Pery, en el periodo 2013-2021.

1.4 Alcance de Investigacion

El alcance de la investigacion seran las empresas de todo el pais, independientemente del tipo de
marca que tengan inscritas en INDECOPI, pudiendo ser marcas de producto, marcas de servicio y
marcas multiclase o mixtas.

De acuerdo a Hernandez, Fernandez y Baptista (2014) en concordancia con Hernandez y Mendoza
(2018) la investigacion tendra un alcance descriptivo, pues se pretende indicar aquellos principales
factores que inciden en la determinacion del registro de una marca desde la perspectiva financiera y
legal.

1.5 Metodologia



La presente investigacion serd de tipo tedrica, con alcance descriptivo puesto que el énfasis de la
investigacion esta en el andlisis tedrico y conceptual con la intencion de en un futuro llegar a la elaboracion
de un informe o propuesta sobre el material registrado.

En cuanto al instrumento de recoleccion de datos, se usara fuente secundaria proveniente del portal
web de INDECOPI o mediante una solicitud de acceso a la informacion publica, se consideraran los
siguientes criterios de inclusion y exclusion:

Criterios de Inclusion
e Empresas de persona natural con marcas registradas.
e Empresas de persona juridica con marcas registradas.
Criterios de exclusion
e Empresas no situadas en el Peru.
e Empresas que no cuenten con marca registrada.
CAPITULO Il ESTADO DEL ARTE

Al estudiar los origenes de las marcas para determinar si existe una tendencia positiva nacional al
registro de las mismas, se esta ante un escenario algo complejo, por lo que resulta conveniente
analizarla desde su entorno mas remoto hasta lo que representa en la actualidad; cabe precisar
también que este analisis sera enfocado desde una perspectiva historica a traves de los principales
hitos mundiales y nacionales como también sera analizado desde la perspectiva de la evolucion
normativa que la regula, por corresponder a un analisis histdrico, legal y financiero.

2.1 Anélisis histérico del origen de las marcas

Las marcas originalmente no eran lo que hoy en dia se conoce, han tenido una evolucion en cuanto a
su contenido y funcidn, estos cambios han permitido enfocar desde otro punto de vista y relacionarla
con lo que hoy conocemos como rentabilidad; pero para ello analicemos un poco de historia.

Las marcas tienen sus primeras incipientes apariciones en la Baja Edad Media, en los gremios de
artesanos principalmente, su utilidad radicaba en que permitia al consumidor identificar a través de la
marca, el gremio al cual pertenecia el maestro que se habia encargado de la elaboracion del producto,
cabe precisar que esta identificacion tenia Unicamente fines sancionatorios pues el reconocimiento del
maestro se hacia Unicamente en casos en los que el producto no haya cumplido con las expectativas
del consumidor, lo que hoy se conoce como principio de idoneidad; con esto también podemos afirmar que
en la baja edad media la marca no representaba ningun tipo de relacion con el aumento de ganancia
(rentabilidad) por parte de los gremios sino todo lo contrario, Su Uso era para sancionar unicamente.

En esta época, la actividad econémica estaba completamente encapsulada; solo se podia desarrollar
un oficio si se pertenecia a la corporacion; los procedimientos de elaboracion de los productos debian
cumplir estrictamente las reglas del arte y se exigia que los mismos productos guarden las
especificaciones aprobadas. (Cornejo 2008, p.85).

Con el paso del tiempo y el debilitamiento del feudalismo, comienza un cambio en la naturaleza de la
marca, el cual se desarrolla en Europa Occidental cuando se van dejando las ataduras propias de la



Baja Edad Media para internarse poco a poco al capitalismo y con ello las leyes del libre mercado, este
hito es muy importante puesto que la naturaleza de la marca evoluciona para ajustarse al nuevo
modelo econémico mundial capitalista, lo cual ya va brindando ideas de su relacion con este aspecto
empresarial y suimportancia dentro del mismo.

Asi también, este cambio respecto al contenido de la marca, no se dio inmediatamente, sino que fue
un cambio lento y paulatino, incluso se puede afirmar que esta pérdida del caracter corporativo de la
marca llevo a que en el mercado coexistan sus dos formas distintas de contenido, toda vez que en
algunos lugares perdura el caracter corporativo y en otros estaba ingresando recién el aspecto del
valor agregado. (Klein, 2001)

La situacion anterior de coexistencia de los contenidos de marca, desaparecié aproximadamente
desde finales del siglo XIX, ya que desde estas fechas las marcas toman un rumbo distinto respecto a
su funcion y contenido; es aqui donde la Marca comenzara su labor empresarial pues a raiz de las
leyes de la oferta y la demanda propias del modelo capitalista que comienza a instaurarse en todo el
mundo, esta marca ya no se utilizara para identificar al gremio que hizo defectuoso un producto sino
que servira para recordarle al consumidor que producto o servicio fue idoneo y adecuado, por lo que
serd el mismo consumidor quien se encargara de premiar al buen empresario con la eleccion de su
producto o servicio de su preferencia.

Por todo lo mencionado, el nacimiento de la marca moderna no pudo darse al mismo tiempo en toda
Europa, pues una transicion demord en incluirse dentro de cada sociedad. Es totalmente valido
aceptar y comprender que las realidades no son las mismas en todo lugar, por ello, es que esta
transicion no fue repentina ni se dio de forma simultanea, ya que incluso dentro de un mismo pais,
region, localidad o ciudad las condiciones son diferentes.

Este cambio significativo en las marcas inicialmente busco en palabras de Klein (2001), la
humanizacion de las marcas, haciendo que el vinculo existente entre marcas y productos, se
replantee, y estas adquieren una trascendencia y un alcance mucho mayor; todo esto dentro del marco del
nuevo modelo econdmico de libre mercado que se venia instaurando a lo largo de Europa; no
obstante, este valor agregado propio de cada empresa debera no solo ser representado o reconocido
por el consumidor sino que a través del paso del tiempo se instauraron procedimientos administrativosen
la busqueda de la proteccion de la marca que contiene el valor de la empresa.

Como se ha mencionado inicialmente las marcas unicamente se vinculan a la elaboracion de
productos, puesto que lo que conocemos hoy en dia como servicios tiene un apogeo medianamente
moderno, ya que estos servicios intangibles requieren de una especializacion que hasta fines de lo
década de los 80 no eran muy comunes, siendo hoy contrario sensu, un tipo de empresa en gran
desarrollo y expansion.

Inglaterra En 1813 se aboli6 definitivamente el Estatuto de Artesanos, pero esto no quiere decir
que las fuerzas del mercado no hubieran actuado con vigor desde tiempo atras. En
realidad, es desde el siglo XVI cuando en Inglaterra se produce una transformacion
social y econdmica: se debilita el poder de los gremios y se da nacimiento al
reconocimiento de las primeras marcas modernas por el common law. (Heilbroner 1972,
p.47).
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Francia Luego de marchas y contramarchas, las corporaciones fueron perdiendo prestigio hasta llegar
a ser consideradas como uno de los males de la sociedad y quedaron abolidas
definitivamente en 1791, durante el proceso de la Revolucion Francesa; aunque no
hacia més de un siglo que se produjeran incesantes conflictos entre los diversos
gremios que reflejaban una oposicion a la libre competencia y a la innovacion de la
produccion. Al final, luego de un tiempo, el principio de libertad de comercio e industria y la
idea del libre mercado se impondran. (Cornejo 2000, p. 146).

ltalia ~ Aproximadamente hacia el siglo XIII, los grandes comerciantes utilizaron habilmente las reglas
corporativas a su favor para controlar la cadena de produccion y comercializacion. Los
grandes mercaderes vy los juristas desarrollaron una literatura juridico-practica sobre el
comercio, que favorecio su expansion y que teorizé sobre el tratamiento juridico de la marca
en un sentido bastante cercano al moderno. (Antal 1963, p. 72)

Espafia Con la entrada en vigencia del Decreto del 8 de junio de 1813, recién los subditos pudieron
ejercer libremente cualquier industria u oficio sin necesidad de ser parte de alguna
corporacion. (King, Améstica, Arzola, y Eriza, 2021).

Tabla 1.
Evolucion de la marca en Europa

Fuente: Elaboracion propia

Otro aspecto importante a mencionar es que las marcas sufririan una transicion hacia una nueva
perspectiva pues su caracter obligatorio desaparece y con eso su finalidad sancionatoria para abrirle
camino a las marcas facultativas.

Antes de la promulgacion de la Ley Francesa de 1857, la comision encargada realizd un estudio
consensuado sobre la necesidad de regresar ala marca obligatoria aunque sin vincularlas a requisitosde
calidad parametradas. Los resultados del estudio indicaron que no era conveniente retornar a estetipo
de marcas obligatorias puesto que causaria un impacto negativo en el consumidor al desorientarse
mediante la existencia de productos de baja calidad; esto permite entender que la Marca desde sus
origenes era un elemento diferenciador que identificaba la calidad del trabajo de su portador lo que
significaba un aumento en su prestigio lo cual se concreta en la preferencia del consumidor y el
aumento de ganancias.

Si todos los industriales y comerciantes tuvieran que marcar sus productos, el consumidor no podria de
antemano distinguir los productos buenos de los malos. En cambio, si las marcas eran facultativas,
no se forzara al industrial a poner su marca en un producto de inferior calidad, la cual reservara para
productos comprobadamente buenos y que seguramente ya tenian un prestigio ganado.
(Barrault 1859, p. 56).

La evolucion histérica de la marca conlleva también al cambio de mentalidad sobre su fiscalizacion y
sancion, dejando dentro del contexto de libre competencia algunos aspectos bastantes sui generis
resaltando el mas importante el hecho que una cuando la calidad de un producto no esté dentro de las
expectativas de un consumidor, el estado a través de sus organismos no sancionara esta conducta del
empresario sino que se trasladara esta facultad al consumidor quien penalizara estos productos al ser
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de mala calidad o no cumplir con sus expectativas; esta postura asocia totalmente a la marca con la
rentabilidad empresarial, ya que dentro de una economia de mercado se habla de la soberania del
consumidor, la cual se ejerce escogiendo la marca de su preferencia en un contexto en el que los
empresarios se esfuerzan por captar clientela, mejorando las bondades de sus productos y servicios.

En cuanto a nuestro pais, el inicio de la proteccion legal de la propiedad intelectual en el Peru se
remonta al 15 de agosto de 1532, fecha en que se realiz6 la primera fundacion espafiola en territorio
peruano, con el ingreso de los espafioles al Peru, se vio trasladada también su cultura, sistemas,
practicas y habitos en todo tipo de aspectos de la vida.

En el Perd, la proteccion de los derechos de propiedad intelectual siempre ha sido materia de estudio
por distintos especialistas, iniciando desde la independencia del pais hasta la entrada en vigencia de la
primera Constitucion del Pert en 1823.

En el Per(, la marca ha tenido una evolucion bastante positiva pues de ser un derecho Unicamente
para ciudadanos espafioles al inicio, pasé a posicionarse como un derecho de la persona con la
Constitucion Politica de 1933 y luego fue colocado al nivel de un derecho Constitucional en 1979 con
la entrada en vigencia de esta constitucion y actualmente nuestra carta magna que data de 1993,
protege la propiedad intelectual, dentro de la que encontraremos entre otras a la marca.

Es en el primer gobierno de Alberto Fujimori, se crea un organismo al cual se le dota de todas la
capacidades necesarias y suficientes para la proteccion del derecho Marcario, esta institucion vendria
a reemplazar las labores ineficientes que desarrollaba su antecesor el ITINTEC.

2.2 Evolucién normativa de las marcas

En 1857 se establece el primer sistema de marcas exhaustivo mediante la Ley sobre Marcas de
Fabricacion y Comercio (ley del 23 de junio de 1857 sobre las Marcas de Fabrica y de Comercio), en
Francia.

El primer registro pertenece a Pilsner Bier. Esta marca fue registrada el 23 de marzo de 1859 enla
Republica Checa y en Eslovaquia, de acuerdo a las bases de datos de sus Oficinas de Marcas (N°
111.602), por lo que se puede decir que esta cerveza fue creada en realidad bajo la soberania del
Imperio Austrohingaro. Esta situacion es muy importante porque permite entender que incluso
después de la caida de uno de los imperios mas poderosos del mundo, la marca registrada no perdid
su valor, sino que persiste en el mercado.

En 1873 se inaugura la Oficina de Registro de Marcas en Londres, donde la compafiia de cervezas
"Bass & Company" en 1875, fue la primera marca en registrar su nombre y logotipo en el mundo, bajo
la legislacion de proteccion de marcas en Inglaterra y conserva su validez hasta el dia de hoy. La
primera marca fue registrada por la empresa Bass y se utilizd para marcar la cerveza. La ley de
registro de marcas se aprob6 en el Reino Unido en 1875.

En 1883 surge el Convenio de Paris para la Proteccion de la Propiedad Industrial. Este acuerdo
internacional representa el primer paso tomado para asegurar a los creadores que sus obras
intelectuales estén protegidas en otros paises y demas derechos de propiedad industrial en virtud de la
legislacion nacional de sus 11 paises contratantes.

Desde 1920 recién las empresas comenzaron a darle importancia a aspectos relacionados al
posicionamiento de sus marcas, pero es con las investigaciones de Aaker (1996) que la perspectiva de la
marca tomo un rumbo distinto, ya que se pierde la idea de relacionar a la marca Unicamente con los

12


https://www.tmdn.org/tmview/get-detail?st13=CZ500000000006649
https://www.tmdn.org/tmview/get-detail?st13=SK500000000252321

atributos del producto y pasa a tener un rol mas holistico que incluye posicionamiento, propuesta de
valor, conexion e identificacion con los consumidores

Desde 1940, podemos comenzar a asociar a la marca empresarial con aspectos como la calidad y la
eficiencia puesto que el consumidor cambia a un rol mas activo, donde no solo valora la satisfaccion
de su necesidad primaria sino que reconoce el esfuerzo del valor agregado y comienza a tener
preferencias por aquellas marcas a las que les reconoce este esfuerzo; continuando esta resefia
normativa, un hito muy importante en este aspecto internacional se dio con la creacion de la
Organizacion Mundial de la Propiedad Intelectual (OMPI), la cual fue firmada en Estocolmo el 14 de
julio de 1967.

En el afio 1957, se celebr6 el Arreglo de Niza, que aprobaba la conocida y vigente hasta hoy
“Clasificacion Niza”, la cual a través de una secuencia distinguia los productos y servicios que se
aplica al registro de marcas; De acuerdo a la OMPI: A efectos del registro de marcas, cada pais parte
en el Arreglo de Niza debe aplicar la Clasificacion de Niza, ya sea como sistema principal 0 como
sistema subsidiario, y hacer figurar en los documentos y publicaciones oficiales relativos a sus
registros de marcas los nameros de las clases de la Clasificacion en las que estan comprendidos los
productos y servicios para los que se registran las marcas.

En 1980 las empresas empiezan a considerar a la marca como un activo de balances y a invertir
grandes sumas de dinero en su marca y en la construccion del nombre, es decir comienzan a darle
valor al prestigio y reconocimiento; no obstante, desde 1990 hasta la actualidad, las marcas se asocian
con atributos, influyen en la decision de compra del consumidor, ocupan un lugar en su mente,
impactan en sus emociones y superan la barrera de lo diferenciador.

En cuanto al Perd, la marca también ha tenido una serie de regulaciones, iniciadas a raiz de la
conquista espafiola con lo que adoptamos sus costumbres y modelos econdmicos, pero se debe
reconocer que estas normativas en tiempos de conquista no se ajustaban a la realidad puesto que los
derechos que en ellas se encontraban solo eran atribuibles a ciudadanos espafioles; esta situacion
cambio fundamentalmente a raiz de la proclamacion de la independencia con lo que inicia nuestra
regulacion en el derecho marcario.

Ya la primera Constitucion del Per( del 12 de noviembre de 1823, reconocid y declard la inviolabilidad
de la Propiedad Intelectual, en su Capitulo II, titulado: Educacién Publica, el cual indica que la
Constitucion garantiza la inviolabilidad de las propiedades intelectuales

Continuando esta resefia normativa llegamos a 1849, donde se promulga la primera ley de propiedad
intelectual, dictada durante el Gobierno de Ramoén Castilla, siendo presidente del Senado don Antonio
de la Fuente y de la Camara de Diputados Bartolomé Herrera. EI Congreso de la Republica aprobo:
"Considerando que estd garantizado por el articulo 174 de la Constitucion de 1839 la inviolabilidad de
las propiedades intelectuales”.

Con el paso del tiempo, el reconocimiento al derecho Marcario en el Per( fue incrementandose y en
1933, la Constitucion de esta fecha incorpora como Derechos de la persona el Derecho a la Propiedad
Intelectual, colocandolo al nivel de otros derechos constitucionales.

Continuando el desarrollo legal, debemos mencionar la entrada en vigencia de “La Ley General de
Industrias” promulgada por el Gobierno Militar en 1970 (D.L. 18350), la cual crea en su articulo 14, al
ITINTEC, pero no es hasta 1974 que en cumplimiento con lo establecido en el D.L. 20689, el ITINTEC
se convierte ademas en el organismo responsable del registro y proteccion de los elementos
constitutivos de la propiedad industrial y de la revision, aprobacién y registro de los contratos de
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transferencia de tecnologia firmados entre las empresas radicadas en el Per( y personas naturales o
juridicas del extranjero. Ademaés, se le afiaden explicitamente la responsabilidad de desarrollar
actividades de extension e informacion industrial.

Ya llegando en esta resefia a tiempos mas recientes, tenemos a la Constitucion Politica del Perd de
1979, la cual en su articulo 129, indica que “El Estado garantiza los derechos del autor y del inventor a sus
respectivas obras creaciones por el tiempo y en las condiciones que la ley sefiala. Garantiza asimismo
y en igual forma, los nombres, marcas, disefios y modelos industriales y mercantiles. La ley establece el
régimen de cada uno de estos derechos”. (Constitucion Politica del Per(, 1979)

Al estar nuestro ordenamiento marcario interno en tan buen nivel, es que en 1980, mediante Decreto
Ley N° 22994, se aprueba el Convenio de adhesion a la Organizacion Mundial de la Propiedad
Intelectual.

En el 1982, con la ley 23506 Ley de Habeas Corpus y de Amparo, se establece que procede la accion
de amparo procede en defensa la libertad de creacion artistica, intelectual y cientifica, lo que fortalece
aun mas la idea de la marca como derecho constitucional, ya que su vulneracion sera protegida a
través de mecanismos constitucionales como la Accion de Amparo.

En 1992 se dan tres normas muy importantes en cuanto a la proteccion y registro de las Marcas: i) La
ley 25818 de octubre de 1992 que declar¢ disuelto el ITINTEC; i) La ley 25868 de noviembre de 1992, que
cred el Instituto Nacional de Defensa de la Competenciay de la Proteccion de la Propiedad Intelectual
(INDECOPI) y iii) La ley seria el Decreto Ley 26017 de diciembre de 1992 que promulgé laLey General
de Propiedad Industrial.

Ya para ir concluyendo, es muy importante sefialar la creacion del Instituto Nacional de Defensa de la
Competencia y de la Proteccion de la Propiedad Intelectual (INDECOPI), en 1992, durante el primer
gobierno de Alberto Fujimori otorgandole las facultades de administrar el sistema de otorgamiento y
proteccion de la propiedad intelectual asi como también la custodia de los registros de marcas,
patentes y derechos de autor

Llegando a la actualidad, la constitucion de 1993, brinda una proteccion total en el numeral 8 del
articulo 2° indicando que “Toda persona tiene derecho a la libertad de creacion intelectual, artistica,
técnica y cientifica, asi como a la propiedad sobre dichas creaciones y a su producto”; cabe destacar
que esta proteccion a la propiedad intelectual no solo alcanza productos sino también servicios los
cuales se registraron en mérito a la clasificacion Niza mencionada y estudiada lineas atras. Asi
también estas marcas que revisten proteccion pueden extenderse en la actualidad a través del
INDECOPI no solo a productos y servicios sino también a marcas mixtas que retnan varias productos
0 servicios de distintas clases (Clasificacion Niza) asi también como marcas colectivas que buscan la
asociatividad de las micro y pequefias empresas.

CAPITULO Il MARCO TEORICO
3.1 Conceptualizacion

El marco tedrico del presente proyecto ha sido orientado primeramente hacia nuestra variable o
categoria principal, la cual seria “La Marca” tomando aspectos esenciales como conceptos, tipos,
caracteristicas, con la intencién de explicar la diferencia entre una marca registrada y una no
registrada; posteriormente se presentan analisis comparativos y criticos sobre la Marca y la relacion
que guarda con el aspecto financiero para poder finalizar con la opinion del autor respecto al registro
de las mismas.
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3.1.1 Marca

Tabla 2.

Conceptualizacion de Marca

Aaker v Jacobson

(1994).

Roldan (2016)

Kotler (2002)

Barajas v Pérez

(2012)

La marca es uno de los
activos mas
importantes para las
organizaciones en las
ultimas décadas, dado
que les  permite
diferenciarse de sus
competidores y, como
todo activo intangible,
obtener ventajas
competitivas
sostenibles 'y no
imitables.

La marca de una empresa
no es igual a su logo. Este
Ultimo es solo un
elemento que la
constituye junto con
frases, iconografia, tono y
otros elementos
distintivos. Ademas, esta
va mas alla de una
representacion visual o
sonora, se trata de un
concepto, una idea que
identifica a una empresa
u organizacion.

‘Una marca es en
esencia la promesa
de una parte
vendedora de
proporcionar,  de
forma consistente a
los compradores, un
conjunto especifico
de caracteristicas,
beneficios y
servicio”.

Se puede definir
como un nombre,
simbolo o conjunto de
caracteres utilizados
con el fin de
diferenciar unos
productos ylo
servicios de otros.
Mediante esta se
constituye un
elemento

diferenciador por el
cual el consumidor
estd dispuesto a

pagar un
sobreprecio.

Fuente: Elaboracion propia

Asi también, Kotler (2000) y Gonzalez et al (2012) indican que las marcas estan asociadas a un
nombre, término, signo o simbolo por lo que se relaciona con lo intangible, lo cual a criterio de Estrella
(1997) pese a ser una definicion acertada, posee ciertas limitaciones al no tomar en cuenta las
diversas transformaciones que ha enfrentado la economia capitalista en las ultimas décadas y por
tanto no permite develar los alcances, funciones y realidades de lo que es una marca en el contexto
contemporaneo.

3.1.2 Registro de marca

“El registro de la marca, sea de producto o de servicio hace nacer una infinidad de derechos exclusivos
para la apropiada explotacion de ella. Entonces, el registro es pues constitutivo del derecho” (Auza,
2011, p. 353).

La utilidad del registro de las marcas esta en proteger aquello que crea valor para la cualquier
organizacion y/o empresa (Gallego y Rodriguez, 2005)

3.1.3 Finalidad de la marca

Segln Maravi (2017, p.59) “Las marcas tienen como finalidad distinguir; es decir, identificar, productos
0 servicios de los demas de la misma especie para que los consumidores puedan elegir de manera
libre y correcta segln sus intereses”
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Atkin (2008) y Roberts (2004) proponen que la finalidad de la marca se da en funcion a la concepcion
técnica y tradicional de los signos representativos: Las marcas son iniciativas completamente basadasen
el disefio e integradas de una forma sistémica en los esfuerzos del marketing.

‘Los publicitarios enfrentaban tareas mas urgentes que la de crear marcas que identificaran a las
empresas; primero tenian que cambiar la manera en la que la gente vivia sus vidas” (Klein, 2001, p.
33)

3.1.4 Rentabilidad

Se trata de la capacidad o aptitud de la empresa de generar un excedente a partir de un conjunto de
inversiones efectuadas. Se puede hablar de rentabilidad, desde el punto de vista econémico o
financiero, como la relacién entre el excedente que genera una empresa en el desarrollo de su
actividad empresarial y la inversion necesaria para llevar a cabo la misma (Montenegro y Martinez
2017).

La rentabilidad también es reconocida como una remuneracion bruta o se puede volver nuevamente
en una inversion para que la empresa crezca, se obtendran una utilidad por haber invertido una cierta
cantidad de dinero, el resultado se obtiene en valores y porcentajes; para obtener una mayor claridad y
exactitud de la rentabilidad, se deben analizar los datos tanto de la rentabilidad sobre activos (ROA) y
la rentabilidad sobre capital (ROE) como indicadores de rentabilidad economica y financiera
respectivamente (Aguirre, Barona y Davila 2020).

3.1.5 Personalidad de la marca

La personalidad de la marca, también es un elemento importante de la imagen de marca, ya que
puede ser el principal factor de diferenciacion, lo que podria implicar estrategias muy diferentes de
posicionamiento en el mercado (Gofii, Torres y Aguilera, 2013). Por lo tanto, es necesario distinguir
entre las influencias de la imagen de la marca que se asocian con una categoria especifica de
producto, y la influencia mas amplia de la reputacion de la empresa (Cretu y Brodie, 2007)

3.1.6 Valor comunicacional de la marca

Se hace cada vez méas necesaria la vision del estratega, un psicélogo de la comunicacion social-
porque hay que entender de una vez por todas que una marca no es solo un signo en el embalaje del
producto, ni es una suma de anuncios y de promociones, ni siquiera es solamente un importante activo de
la empresa. Hoy la marca es mucho mas que todo esto junto. No es una cosa, es un fenémeno y
como tal hay que entenderlo en sus multiples facetas. (Costa, 2010: 25).

Gestionar la marca trae consigo la comprension de la misma como un fenémeno de comunicacion, el
cual genera efectos sociales que son mediados por la imagen que se produce en los publicos, es decir,
‘laimagen se fragua en el imaginario social” (Costa, 1999).

3.2 Bases tedricas

En cuanto a las bases teoricas, estas estan subdivididas en los principios legales vinculados al
derecho marcario, asi como también aspectos relacionados a sus caracteristicas y métodos de
registro.

3.2.1 Principios del sistema marcario

Principio de inscripcion registral
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Es el principio inherente a la marca registrada y el mas relevante a mencionar, puesto que este permite
al empresario tener la confianza suficiente para seguir invirtiendo en mejorar la calidad de sus producto y/o
servicios para darle mayor posicionamiento a su marca y asi generar mayor rentabilidad; asimismo,
protege contra terceras personas que desee apropiarse del prestigio de la empresa a través de la
copia o utilizacion indebida de su marca.

Principio de territorialidad

Este principio protege al signo distintivo (marca) dentro del lugar donde se propicid su registro, esta
naturaleza de territorialidad no es compatible con los bloques internacionales como la Comunidad
Andina de Naciones, ya que en esta las marcas inscritas adquieren valor para todos los estados
miembros que previamente pertenezcan al mencionado bloque latinoamericano.

Principio de especialidad

Este principio establece que el titular de una marca puede formular oposicién contra la solicitud de
registro de otra marca que sea igual 0 semejante; esta proteccion no solo esta vinculada a que otra
empresa intente registrar una marca dentro de la misma clase sino que se extiende mucho mas,
llevando esta proteccion a todas las demés clases, donde se evaluara si existe un intento de
aprovechamiento por parte de otra empresa de confundir al consumidor para obtener rentabilidad.

Principio de buena fe

Por ultimo, “Se presume la buena fe del solicitante de una marca y quien alegue lo contrario debe
probarlo” (Maravi, 2017, p. 61). Este principio esta presente en todo acto juridico, siendo que el registro
de la marca no es una excepcion puesto que aquella persona que busca registrar una marca, se
entendera que lo hace de buena fe, es decir, con buenas intenciones y aquella persona que desee
oponerse por distintas razones tendra que demostrar el agravio del registro.

3.2.2 Funciones de la marca
Funcion Indicadora del Origen Empresarial

La prosperidad comercial de un producto o servicio trae consigo el reconocimiento de este y la
empresa 0 persona que la produce o brinda el servicio. Entonces “esta funcién implica que el
consumidor sabe que cada producto o servicio marcado tiene como responsable al titular de la marca”
(Maravi, 2017, p. 60)

Con lo anterior podemos afirmar que existe una necesidad de registro de la marca, para que
esto se plasme o evidencie en la rentabilidad del empresario ya que gracias a este registro puede
diferenciarse del resto de competidores y poder mejorar la calidad de sus productos y servicios con
toda tranquilidad pues encuentra una seguridad en el registro marcario.

Funcién indicadora de calidad

Hablar de preferencia en el mercado empresarial es hacer referencia directa a la calidad de un
producto o servicio; es decir, la calidad esta vinculada a la prosperidad del empresario puesto que el
consumidor se encargara de preferir un producto basandose en la calidad la cual a su vez reposa en la
marca registrada.

Funcién condensadora de reputacion
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La reputacion es inherente a la calidad de cualquier producto o servicio por lo que permitira la decisiondel
consumidor de premiar al empresario con su preferencia o castigarlo obviando sus productos.
Conforme a la funcién de reputacion, sefiala acertadamente Maravi (2017, p.60): “Las empresas
invierten mucho tiempo y recursos para lograr tener una buena reputacion que les ayude a incrementar sus
ventas, segun la cual todo el prestigio del producto o servicio se recoge en la marca que lo identifica”.
De lo anterior podemos entender que la reputacion de una empresa incide directamente enla preferencia
del consumidor, pues él premiard a aguel que encuentre con mayor prestigio puesto que la naturaleza
del ser humano esta vinculada a buscar aquello que es mejor para nosotros mismos. Adicionalmente,
Di Cataldo (2007) hace hincapié en que el prestigio, la reputacion y la identidad de la marca son muy
importantes para buscar perdurar en el mercado.

Llega un momento en el que la marca misma opera como un factor capaz de estimular la
adquisicion, pero no porque dé fe, directa o indirectamente, de la calidad del producto, sino porque
constituye en si misma el valor apreciado en el producto (p. 49).

Funcién publicitaria

Para concluir y de ninguna manera menos importante, se tiene a la funcion publicitaria la cual va
ayudar a que el consumidor logre identificar a la marca de su preferencia; pero esta identificacion o
reconocimiento no es sencillo, pues el empresario debe buscar perdurar en la mente del consumidor
por ello es que hay especialistas en el disefio de marcas y nombres comerciales para hacerlos cada
vez méas propensas a recordar y mas influyentes en los consumidor; en esta linea tenemos a Oré
(2007, p.50) quien sefiala “La necesidad de la funcion publicitaria en el mercado: La libre competencia
es esencial en una economia de mercado, con lo cual, es perfectamente licito el esfuerzo desplegado
por un empresario para atraer la clientela de un competidor”.

3.2.3 El procedimiento de registro de marcas:

Como se explico lineas arriba, la entidad o institucion encargada de custodiar el registro de propiedad
industrial es el INDECOPI a través de su Direccion de Signos distintivos, para ello debemos llenar un
formulario simple el cual contendra lo siguiente:

a) Los datos del recurrente, sea persona natural o juridica.

b) Indicacion del signo a registrar: En este apartado deberemos mencionar si es para un producto o
servicio.

¢) Sefialar la numeracion de la Clasificacion Niza a la que pertenece el producto o servicio vinculada al
registro de la marca.

d) Realizar el pago del derecho de trdmite respectivo por el registro el cual asciende al 13.90 % de la
unidad impositiva tributaria (UIT).

En este sentido se debe acotar también, que las marcas son aquellos signos distintivos que
logramos registrada en INDECOPI, pero existen también una variacion a esta obligacion de registro, el cual
hace referencia a las marcas notoriamente conocidas las cuales estan exentas del respectivo registro;
no obstante, genera cierta incertidumbre este aspecto pues los criterios para entender si una marca es
notoriamente conocida resultan siendo subjetivos pues no podemos instaurar parametros de medicion
sobre reconocimiento que se adapte a todas las distintas realidades, pues estariamos regresando a
lo mencionado en el andlisis histérico respecto a que en una misma region, pais o ciudad, las
realidades pueden variar considerablemente.
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3.2.4 Tipos de marcas que pueden registrarse en INDECOPI:

Marca de producto: Puede ser una palabra, combinaciones de palabras, figuras, simbolos, letras,
cifras, formas determinadas de envases, envolturas, formas de presentacion de los productos, 0 una
combinacion de estos elementos que sirvan para identificar a un determinado producto.

Marca de servicio: Es cualquier palabra, nombre, simbolo, dispositivo, o cualquier combinacion,
utilizados o destinados a ser utilizados, en el comercio, para identificar y distinguir los servicios de un
proveedor de los servicios prestados por otros, y para indicar la fuente de los servicios

Lema comercial: El lema comercial es un signo distintivo consistente en una palabra, frase o leyenda que
se utiliza como complemento de una marca para reforzar su recordacion. Es lo que se conoce
comunmente como slogan.

Marca mixta o multiclase: Es posible incluir en una misma solicitud de registro de marca productos y
Servicios que pertenezcan a una o varias clases de la Clasificacion Internacional de Niza.

Marca colectiva: Una marca colectiva es un signo distintivo que es utilizado para identificar y
diferenciar el origen u otra caracteristica comudn de los productos o servicios que pertenecen a una
agrupacion de productores, comerciantes o prestadores de servicios. Estos signos fortalecen la
produccion, la asociatividad y la comercializacion de los emprendimientos, otorgandoles valor
agregado y mayor visibilidad, ademas de garantizar la calidad de su producto o de los servicios que
ofrece.

3.2.5 Caracteristicas de una marca

Tabla 3.
Caracteristicas de la Marca

Elocuente La marca debe hablar por si sola, sin dar explicaciones, diferenciandose del resto de los
demas productos.

Sencilla La marca debe ser facil de entender y pronunciar, asi como la sencillez grafica del disefio
de su logotipo.

Original Se debe descubrir o construir una marca original, evitando lo genérico, con el fin de captar
la atencion del publico.

Legible La legibilidad de la marca debe contener o visualizar legibilidad para ser reproducida con
gran facilidad. Sin embargo, una marca son sombras, tonos medios, demasiado colores,
degradados y tipografias; son mas dificiles de reproducir.

Positiva Una empresa que desea captar atencion de cliente, debe contener una marca ligadoal
positivismo; logrando que la empresa tenga una relacion positiva con sus clientes.
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Consistente  Establecer los lineamientos especificos de reproduccion, para mantener la maxima
consistencia de la aplicacion de la marca.

Perdurable  Debe contener permanencia en el tiempo.

Arménico  Debe ser estética, agradable a la vista, armdnica, proporcionada y equilibrada.

Fuente: Elaboracion propia

3.2.6 Principales métodos de valoracion de marcas

La valoracion financiera de las marcas plantea bastantes dificultades, sin embargo, de ella se
derivan numerosas ventajas para la empresa, por lo que diversos autores han ido desarrollando
métodos para calcular su valor. En cualquier caso, todos presentan una serie de ventajas e
inconvenientes y no existe unanimidad sobre su utilizacion, adaptandose unos mejor que otros a
determinados casos concretos.

Tabla 4.

Métodos de Valoracion de marcas

Métodos

Célculo del valor de la marca para la empresa

Referencias

Coste historico

Suma de todas las inversiones realizadas en la marca
durante un periodo de tiempo determinado

Kapfener (1992)

Arnold (1992)

Coste actual o
de reposicion.

Cantidad de dinero y tiempo necesario para obtener una
marca equivalente

Murphy (1991)

Aaker (1996)
Valor del Mediante la identificacion de los valores de marca asimilares Mahajan, Rao y
mercado en el mercado. Srivastava (1990)
Potenciales El valor actual de los beneficios futuros atribuibles a los  Murphy (1991)
beneficios activos intangibles en los que se basa la marca.
futuros Aaker (1994)

Stobart (1991)
Interbrand Se aplica un mdltiplo a las ganancias derivadas de la marca ~ Murphy (1991)




Precio de las Utliza el precio del valor financiero de mercado menos el Sufivan (1993)

acciones valor de los activos tangibles dando como resultado el valor de )
los intangibles. Garcia (2000)
Simén y Sullivan
(1993)
Damodaran Encontrar el valor de diferencia entre una empresa que

vende un producto con una marca especifica y otra que
venda el mismo producto o servicio, pero que éste sea Vélez (2013)

genérico.
Datos de Calcula la utilidad implicita de la marca para el consumidor
escaner en un comportamiento real de compra. Dificultades para el
calculo del componente intangible de la marca Kamakura y
Rusell (1993)
Q de Tobhin Se establece como la relacion entre el valor de mercado de
la empresa dividido por el valor de reposicion o contable de _
los activos de la misma. Tobin (1969)

Fuente: Elaboracion propia
3.3 Analisis comparativo

En este apartado se buscara realizar una comparacion del procedimiento del registro de una marca enel
Per( contrastandolo con Estados Unidos y Esparfia al ser los principales influyentes en nuestro
Derecho marcario.

3.3.1 Procedimiento de registro de marcas

Tabla 5.
Procedimiento de registro de una marca en distintos paises

Registro de marca en Per( Registro de marca en Registro de marca
Estados Unidos en Estados Unidos
La solicitud se envia a INDECOPI La solicitud es enviada a la  Solicitud presentada y
Oficina de Patentes y Marcas Publicacion en el
de los Estados Unidos Boletin Oficial de la
Propiedad  Industrial
(BOPI)

Te conviertes en el duefio y Unico  El registro de una marca tiene Plazo de oposicion (2
autorizado para usar la marca en el una duracion de 10 afios apartir meses)

territorio nacional por un periodode  de la fecha de registro

10 afos, que pueden ser

renovables




Los procedimientos de registro sin  La duracion del trdmite desdela ~ Concesion (10 afios)
oposicion se estan resolviendo enun  solicitud hasta su registro esde

plazo de 45 dias habiles aproximadamente 9 a 16 meses

Costo del proceso es de S/ 534.99 Costo del proceso: Costo aproximado: 500
Regularmente tiene un precio Euros.
de 400 ddlares.

Fuente: Elaboracion propia
3.4 Andlisis critico

En nuestro dia a dia, generalmente se le da mayor valor a aquello que se puede tocar, ver, manipular;
cuidamos nuestros celulares, nuestra billetera y demas articulos tangibles pero esto no quiere decir
que aquello que no podemos tocar no sea importante 0 mejor dicho no pueda protegerse; estamos
hablando de los bienes intangibles protegidos por los derechos de propiedad intelectual. Ante esto
surge una pregunta ¢ Se deben proteger los derechos de propiedad intelectual? La respuesta es un
rotundo “Si” ya que debemos entender que tanto esa billetera o celular que valoramos por verlo y
tocarlo no es lo Unico que tiene valor, también esta nuestra dignidad como personas que muchas
veces tiene mayor valor que cualquier objeto pero en el ambito empresarial no podemos hablar de la
dignidad de una empresa, pero si de su prestigio, y justamente este prestigio esta vinculado al registrode
la marca que ayudard a identificarlo y protegerlo.

Las marcas son signos distintivos que a través de los afios han ido modificandose para que en la
actualidad se hayan convertido en la forma de proteccion de un derecho muy importante y vinculado al
ambito empresarial y financiero: El derecho a la propiedad industrial, derecho inmerso o incluido dentro de
un grupo mayor llamado propiedad intelectual.

Las marcas en sus inicios, haciendo referencia a finales de la Edad Media, fueron utilizadas
Unicamente para poder identificar a aquellos que realizaban un mal trabajo y de esta manera
sancionarlos; con el paso del tiempo y el ingreso de un nuevo modelo econdmico: El capitalismo, la
marca dejo de ser utilizado como mecanismo de identificacion para sancion y paso a ser el distintivo
de la calidad de un producto o servicio, dejando el aspecto sancionador a voluntad del consumidor
quien en mérito a esta calidad, decidira la adquisicion del producto o servicio.

Es asi como las marcas llegan a ser lo que hoy en dia conocemos; situandonos mas en nuestro pais,
se debe comentar que la legislacion protege la propiedad industrial, a través del INDECOPI, siendo
este organismo constitucional el encargado también del procedimiento de registro de una marca. Al
igual que en nuestro pais, en muchos otros existen entidades publicas que se encargaron de velar por
la proteccion de estos derechos intangibles.

Ahora, la proteccion del derecho marcario no se aplica de forma independiente en cada pais
unicamente, sino que también existen organismos supranacionales que velaran por el respeto de estos
derechos, la Organizacion Mundial de la Propiedad Intelectual (OMPI) es la encargada a nivel
internacional de realizar la proteccion a la marcas, patentes y derechos de autor.
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La marca presenta una variacion muy importante y en muchos casos confusa, el llamado nombre
comercial, la marca tiene como fin su registro para su posterior proteccion en cambio un nombre
comercial, quien debemos reconocer cumple en muchas ocasiones las mismas funciones de la marca, no
necesita registrarse, quedando su proteccion unicamente a la regulacion del mercado empresarial.

Para finalizar, comentar que muchas empresas que tienen posicionamiento en el mercado, Unicamente
tienen nombres comerciales 0 marcas no registradas, lo cual debe analizarse desde el punto de vista
normativo y financiero para poder responder una interrogante muy importante ¢Es realmente necesario
el registro de mi marca?

CAPITULO IV DESARROLLO
La presente investigacion tiene lineamientos que guian su desarrollo, plasmados en los objetivos
especificos del trabajo los cuales se vinculan a su vez con el marco tedrico y brindan los pardmetros
para la recoleccion de informacion.

4.1 Cantidad de marcas registradas en el Per(

En cuanto a lo concerniente a la cantidad de marcas registradas en el Per( en el periodo 2013-2021,
se ha obtenido informacion de fuente secundaria que permitid elaborar las siguientes figuras.

Figura 1. Marcas registradas en INDECOPI, periodo 2013-2021
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Fuente: INDECOPI

La figura 1, brinda informacion clara e importante sobre la cantidad de marcas registradas en

23



INDECOPI, desde el afio 2013 al afio 2021, de donde podemos interpretar lo siguiente:

El registro de marcas durante los afios 2013 al 2016 ha tenido un nivel constante, oscilando entre los 23000
a 26000 marcas registradas por afo, lo cual indica que los empresarios desde hace poco menos de
10 afios han estado registrando constantemente sus marcas, pues entienden que este factores
importante para sus negocios ya que les permite distinguir sus productos y servicios de sus
principales competidores.

Otro factor importante a considerar es que del afio 2016 al 2017 ha existido un aumento considerable
en la cantidad de marcas registradas en nuestro pais pasando de un total de 25534 marcas
registradas en el 2016 a un 34047 en el 2017, por lo que se observa un crecimiento considerable del
36 % aproximadamente lo cual obedece a importantes modificaciones que realizé INDECOPI mediante
la Direccion de Signos distintivos, los cuales consistian en una reduccion del costo del registro de la
marca, pues hasta finales del 2016, el valor monetario requerido para registrar una marca supera los
S/. 1000.00 soles y con estas modificaciones paso a costar un valor fijo de S/. 534.99 soles,
reduciendo su costo en el 50 % aproximadamente.

Asimismo, es en el afio 2017 que el procedimiento tuvo otra modificacion muy importante y es que se redujo
el tiempo de tramite, el cual hasta finales del 2016 tenia una duracion de 180 dias habiles (masde 8
meses) lo cual se redujo considerablemente pues en el 2017 se modificé este plazo reduciéndoloa 45
dias habiles.

Continuando con la interpretacion de la figura 1, se puede denotar que a partir del afio 2017 con la
reduccion tanto del costo del registro de marca como del plazo de su otorgamiento el nivel se
incrementd y se ha mantenido constante hasta la fecha, con excepcion del afio 2020 donde se ha visto un
descenso considerable de unas 8000 marcas menos que los afios adyacentes.

Al respecto, este descenso mencionado lineas arriba estaria asociado directamente a la aparicion del
covid-19, pues como es de publico conocimiento este factor ha tenido un impacto considerable en el
sector empresarial; es necesario abordar al menos de forma breve estos aspectos relacionados con la
pandemia y en concordancia con Suarez (2020), Barria (2020) y Cordero (2020), mencionar que la
emergencia sanitaria ocasionada por el COVID-19 ha puesto en jaque a la mayoria de las empresas,
alrededor del mundo, como también, ha generado cambios en los comportamientos, percepciones y
actitudes de los consumidores y empresarios lo cual ha generado una gran pérdida econémica para
los paises, personas y empresas, estas pérdidas han desacelerado la economia de los paises,
colocando en peligro por ende al sector empresarial que ha priorizado sus esfuerzos en mantenerse
dentro del mercado descuidado o relegando otros como el registro de sus marcas por lo que se
entiende que la razon de la reduccion del registro de marcas en el 2020 fue la aparicion del covid-19.

Por Gltimo, en cuanto a la figura 1, indicar que en términos generales es bastante positivo que el sector
empresarial proteja sus marcas mediante el registro en INDECOPI y sobretodo que estos registros
vayan en aumento lo cual denota una cultura empresarial positiva que busca una competencia en el
mercado de buena fe a través del uso de los mecanismos que el estado le pone a su disposicion para
la proteccién de su patrimonio empresarial.

4.2 Tipos de marcas registradas ante INDECOPI

En cuanto al segundo lineamiento, sobre los tipos de marcas que pueden registrarse en el Per(, comose
mencion6 en el marco tedrico de la investigacion estas podrian ser hasta de cinco tipos abarcando,las
marcas de producto, las marcas de servicio, las marcas multiclase, los lemas comerciales y las
marcas colectivas mencionar lo siguiente:

24



Figura 2. Tipos de marcas registradas, afio 2013.

Fuente: INDECOPI

Figura 3. Tipos de marcas registradas, afio 2016.
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2016

M TOTAL DE MARCAS DE PRODUCTO
1% TOTAL DE MARCAS POR SERVICIO.
.TOT‘A_I.’DE MARCAS MULTICLASE O
MIXTAS

M TOTAL DE MARCAS COLECTIVAS

Fuente: INDECOPI

Figura 4. Tipos de marcas registradas, afio 2018.

2018

B TOTAL DE MARCAS DE PRODUCTO

11 TOTAL DE MARCAS POR SERVICIO

g TOTAL DE MARCAS MULTICLASE O
MIXTAS

M TOTAL DE MARCAS COLECTIVAS

Fuente: INDECOPI

Figura 5. Tipos de marcas registradas, afio 2021
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2021

W TOTAL DE MARCAS DE PRODUCTC
TOTAL DE MARCAS POR SERVICIO

.TOTAL DE MARCAS MULTICLASE ©
MIXTAS

M TOTAL DE MARCAS COLECTIVAS

Fuente: INDECOPI

Para poder determinar el tipo de marcas que se inscriben en el Peru a través de INDECOPI, se ha
analizado y verificado de forma aleatoria cuatro afios comprendidos dentro del periodo materia de
investigacion (2013- 2021) donde se denota que en el afio 2013 (figura 2), se han registrado marcas
de productos, marcas de servicios y marcas mixtas o multiclase; en relacion al afio 2016 (figura 3) se
observa los mismos tipos de marcas que en el 2013, y en cuanto al afio 2018 y 2021 (figura 4y 5
respectivamente) podemos ver que se han registrado tanto marcas de productos, marcas de servicios
y marcas mixtas o multiclase como también una nueva categoria llamada marcas colectivas aunque en
menor cuantia.

Resulta pertinente mencionar que los tipos de marcas que estan registrando en INDECOPI
corresponden a las mencionadas en el marco tedrico de la presente investigacion, de forma que
podemos afirmar que las marcas registradas en el Pert a través de INDECOPI son marcas de
productos, marcas de servicios, marcas mixtas o multiclase y de forma infima marcas colectivas.

Por dltimo, mencionar que contrastando con la teoria existen tipos de marcas que no presentan
registros como son los “lemas comerciales” y la “marca de certificacion’. Los lemas comerciales no se estan
registrando debido al desconocimiento del sector empresarial respecto a la viabilidad del registro de un
lema propio de la empresa el cual pasara a ser un activo en cuanto sea registrado y protegido legalmente;
en cuanto a la marca de certificacion, esta no se esta registrando puesto que al tener una naturaleza
relacionada a la calidad y/o reputacion de un producto que no le pertenece al titular se hace algo
complicada y hasta enredosa de registrar y el resultado lo vemos en la renuencia del sector
empresarial a utilizar este tipo de marcas.

4.3 Tipos de marcas registradas con mayor frecuencia
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Continuando con el desarrollo, corresponde analizar el tercer lineamiento, directriz u objetivo
especifico, referente al tipo de marca que se habria registrado con mayor frecuencia, por lo que se
expone lo siguiente:
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Figura 6. Registro de tipo de marca predominante, afio 2013.
Fuente: INDECOPI

Figura 7. Registro de tipo de marca predominante, afio 2014.

2014

16000
14000
12000
10000
BOOO
6000
2000
2000

0 4
TOTALDE MARCAS DE  TOTAL DE MARCAS POR TOTAL DE MARCAS TOTAL DE MARCAS
PRODUCTO SERVICID MULTICLASE O MIXTAS COLECTIVAS

Fuente: INDECOPI



Figura 8. Registro de tipo de marca predominante, afio 2015.
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Figura 9. Registro de tipo de marca predominante, afio 2016.
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Figura 10. Registro de tipo de marca predominante, afio 2017.
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Figura 11. Registro de tipo de marca predominante, afio 2018.
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Fuente: INDECOPI

Figura 12. Registro de tipo de marca predominante, afio 2019.
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Figura 13. Registro de tipo de marca predominante, afio 2020.
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Fuente: INDECOPI

Figura 14. Registro de tipo de marca predominante, afio 2021.
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Como se puede observar de las figuras 6 a la 14, existe una tendencia que se ha mantenido constante afio
aafioy es que el registro de marcas de producto es el tipo de marca con mayores registros superando
por mas del doble a sus principales seguidores que serian el registro de marcas por servicios en
algunos afios y en otros seguido del registro de marcas multiclase o mixtas.

En cuanto a que el registro mas frecuente este referido a las marcas de producto se debe sefialar lo
siguiente:

De conformidad con lo establecido en el articulo 151 de la Decision 486, para clasificar a los productos
y los servicios a los cuales se aplican las marcas, se deberd utilizar la Clasificacion Internacional de
Productos y Servicios para el Registro de las Marcas, establecida por el Arreglo de Niza del 15 de junio de
1957, con sus modificaciones vigentes (INDECOPI, 2009).

En la actualidad estamos en la edicion 11 de la Clasificacion Niza la cual cuenta con 45 clases entre
productos y servicios, siendo que la clasificacion perteneciente a los productos asciende a 34, mientras
que la clasificacion de servicios solamente alcanza 11 clases. (Ramirez, 2021).

Para un mayor detalle se desarrollara brevemente cada una de estas clasificaciones internacionales.
Clasificacion de Productos
Clase 1.

En esta clase encontraremos productos relacionados exclusivamente a la industria, ciencia y
agricultura de indole quimico, incluyendo incluso aquellos productos que se utilizan en la elaboracion
en otras clases. Ej. Compuestos para la reparacion de neumaticos.
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Clase 2.

En esta clase encontramos pinturas, barnices y colorantes, asi también otros productos que tengan
como finalidad ser anticorrosivos. Ej. Aceites antiherrumbre y los aceites para conservar la madera.

Clase 3.

Esta tercera clasificacion estd vinculada a los productos cosméticos de naturaleza no medicinal
pudiendo incluir incluso a aquellos productos usados para la limpieza en el hogar. Ej. Desodorantes.

Clase 4.

En esta clasificacion encontramos a los aceites y grasas que se usan en el sector industrial, también
los combustibles y los materiales para alumbrado. Ej. La cera sea en bruto o para uso industrial.

Clase 5.

La clasificacion 5 incluye productos farmacéuticos y otras preparaciones para uso médico y/o
veterinario incluyendo suplementos alimenticios. Ej. Pafiales y dentifricos medicinales.

Clase 6.

Esta clase esta referida a los metales comunes y sus aleaciones asi como materiales de construccion
metélicos. Ej. Materiales de construccion metalica como vias férreas, tubos y tuberias metélicas.

Clase 7.

En esta clasificacion incluimos las maquinas, maquinas herramientas y motores exceptuando aquellos
motores de vehiculos terrestres pero si incluyendo sus partes. Ej. Arranques, silenciadores y cilindros.

Clase 8.

La clase 8 comprende las herramientas e instrumentos de mano que se usan para la realizacion de
tareas tales como el taladrado, el modelado, el corte y la perforacion. Ej. Maquinillas de afeitar.

Clase 9.

Esta clasificacion comprende los aparatos e instrumentos cientificos o de investigacion, los equipos
audiovisuales y de tecnologia de la informacion y los equipos de seguridad y salvamento. Ej. Cascos y
ropa de proteccion contra los accidentes, las radiaciones y el fuego

Clase 10.

Esta clasificacion comprende los aparatos, instrumentos y articulos quirdrgicos, médicos, dentales y
veterinarios utilizados frecuentemente para el diagnéstico, el tratamiento o la mejora del estado de
salud de personas y animales. Ej. Vendas ortopédicas.

Clase 11.

Esta clasificacion comprende principalmente los aparatos e instalaciones de control de ambiente, en
particular de alumbrado, coccion, enfriamiento y saneamiento. Ej. Instalaciones de aire acondicionado.

Clase 12.
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En esta clase podemos encontrar principalmente los vehiculos y aparatos para el transporte terrestre, aéreo
0 acuatico de personas o de mercancias. Ej. Partes de automaviles (parachoques, parabrisas, volantes y
otros).

Clase 13.

En esta clasificacion encontramos las armas de fuego y productos pirotécnicos. Ej. Luces de bengala
de emergencia.

Clase 14.

En esta clasificacion encontramos a los metales preciosos y ciertos productos de metales preciosos,
asi como los articulos de joyeria y relojeria, y sus partes constitutivas.. Ej. Los gemelos de camisa.

Clase 15.

Enesta clase encontramos los instrumentos musicales, sus partes y accesorios. Ej. Pianos mecanicosy
afinadores de cuerda.

Clase 16.

En esta clasificacion encontramos al papel, el carton y ciertos productos de estos materiales, asi como los
articulos de oficina. Ej. Maquinas de escribir y maquinas sacapuntas.

Clase 17.

Esta clasificacion incluye los materiales aislantes eléctricos, térmicos o acusticos y las materias
plasticas utilizadas en procesos de fabricacion. Ej. Soportes de goma espuma para arreglos florales.

Clase 18.

Esta clasificacion incluye el cuero y el cuero de imitacion, abarcando también algunos productos
derivados de estos materiales. Ej. Los tarjeteros y las billeteras.

Clase 19.

En esta clasificacion encontramos a los materiales de construccion no metélicos. Ej. Las tejas de
vidrio, el marmol y la grava.

Clase 20.

Esta clasificacion incluye los muebles, espejos, marcos; contenedores no metalicos de
almacenamiento o transporte. Ej. Colchones y almohadas.

Clase 21.

Esta clasificacion incluye los pequefios aparatos y utensilios que funcionan manualmente para uso
doméstico y culinario, asi como los utensilios de tocador y utensilios cosméticos. Ej. Matamoscas y
pinzas para ropa.

Clase 22.



Esta clasificacion incluye las lonas y otros materiales para hacer velas de navegacion, asi como
también la cordeleria. Ej. Redes de pescar y bolsas para cadaveres.

Clase 23.

Esta clasificacion incluye los hilos e hilados naturales o sintéticos ara uso textil. Ej. Hilos de bordar,
seda hilada.

Clase 24.

Esta clasificacion incluye las telas y las fundas de tela para uso doméstico. Ej. Colchas y fundas de
almohada.

Clase 25.

Esta clasificacion comprende las prendas de vestir, el calzado y articulos como sombreros para
personas. Ej. Trajes de disfraces y pafiuelos de bolsillo.

Clase 26.

En esta clasificacion se incluye los articulos de merceria y pasamaneria, los cabellos naturales o
sintéticos y los adornos para el cabello, asi como los articulos destinados a la decoracion de objetos
diversos, no comprendidos en otras clases. Ej. Pelucas y cierres.

Clase 27.

Esta clasificacion incluye los productos destinados a recubrir o revestir, con el fin de acondicionar los suelos
0 paredes ya construidos. Ej. Alfombras y colchonetas de gimnasia.

Clase 28.

Esta clasificacion incluye los juguetes, los aparatos de juegos, los equipos de deportes, los articulos de
entretenimiento y de broma, asi como ciertos articulos para arboles de Navidad. Ej. Mascaras de
carnaval y cafias de pescar.

Clase 29.

Esta clasificacion incluye principalmente alimentos de origen animal, verduras y hortalizas. Ej. La leche de
almendras y alimentos a base de carne.

Clase 30.

Esta clasificacion viene a ser el complemento de la 29, ya que incluye productos alimenticios de origen
vegetal, excepto las frutas, verduras, hortalizas y legumbres. Ej. Las pizzas y las bebidas a base de
café.

Clase 31.

Esta clasificacion incluye productos de la tierra y del mar que no hayan sido procesados para su
consumo, los animales vivos y las plantas vivas, asi como los alimentos para animales. Ej. Cereales
sin procesar y arena higiénica para animales.

Clase 32.
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Esta clasificacion incluye las bebidas sin alcohol, asi como las cervezas. Ej. Bebidas energéticas y
extractos de frutas sin alcohol.

Clase 33.

Esta clasificacion es un complemento de la clasificacion 32 pues incluye bebidas alcohdlicas, excepto
cervezas; preparaciones alcohdlicas para elaborar bebidas. Ej. Vinos y sidras.

Clase 34.

Esta clasificacion incluye el tabaco y los articulos para fumar. Ej. Tabaco en polvo y ceniceros.
Clasificacién de Productos

Clase 35.

Esta clasificacion esta orientada a la prestacion del servicio de gestion, organizacion y administracion
de negocios comerciales asi como de actividades publicitarias. Ej. Servicio de publicidad de
marketing.

Clase 36.

Esta clasificacion esta orientada a la prestacion de servicios financieros, monetarios y bancarios;
servicios de seguros; negocios inmobiliarios. Ej. Operaciones de cambio y tasacion de joyas.

Clase 37.

Esta clasificacion estd orientada a los servicios de construccion; servicios de instalacion y reparacion;
extraccion minera, perforacion de gas y de petroleo. Ej. Trabajos de fontaneria.

Clase 38.

Esta clasificacion esta orientada a los servicios que permiten la comunicacion entre al menos dos
partes, asi como los servicios de difusion y transmision de datos. Ej. Servicios de telefonia y buzon de voz.

Clase 39.

Esta clasificacion estd orientada a los servicios de transporte; embalaje y almacenamiento de
mercancias; organizacion de viajes. Ej. El alquiler de vehiculos de transporte asi como los servicios de
choferes.

Clase 40.

Esta clasificacion esta orientada a los servicios de tratamiento de materiales; reciclaje de residuos y
desechos; purificacion del aire y tratamiento del agua; servicios de impresion; conservacion de
alimentos y bebidas. Ej. Servicios de soldadura y prensado de frutas.

Clase 41.

Esta clasificacion esta orientada a los servicios de educacion, formacion, servicios de entretenimiento y
actividades deportivas y culturales. Ej. Servicios fotograficos y organizacion de congresos y simposios con
fines culturales.
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Clase 42.

Esta clasificacion esta orientada los servicios cientificos y tecnoldgicos, asi como servicios de
investigacion y disefio conexos; servicios de analisis industrial, investigacion industrial y disefio
industrial. Ej. Servicios de investigacion cientifica con fines médicos.

Clase 43.

Esta clasificacion esta orientada a los servicios prestados en relacion con la preparacion de alimentos
y bebidas para el consumo, asi como los servicios de puesta a disposicion de alojamiento temporal. Ej.
Servicios de discotecas y servicios de casa de reposo.

Clase 44.

Esta clasificacion esta orientada a los servicios médicos; servicios veterinarios; tratamientos de higiene
y de belleza para personas 0 animales. Ej. Servicios hospitalarios, estaciones termales.

Clase 45.

Esta clasificacion esta vinculada a la prestacion de servicios juridicos; servicios de seguridad para la
proteccion fisica de bienes materiales y personas. Ej. Abogados, juristas y asistentes juridicos.

Para finalizar este punto, mencionar que como puede observarse del desarrollo de la clasificacion
Niza, existen muchas mas categorias de registro para productos que para servicios lo cual se condice
con los resultados encontrados pues en todos los afios el registro de productos fue muy superior al de
servicios; por otro lado, las marcas colectivas que se asoman escuetamente en los registros afio a afio
obedece a que “son marcas grupales que propician la organizacion de pequefios productores en pos
de una apuesta empresarial” (Tassano, 2015), es una alternativa muy util pero muy poco abordada por falta
de criterios de asociativos de los micro y pequefios empresarios peruanos, situacion que podria abordarse
en futuras investigaciones; y en cuanto a las marcas mixtas o multiclase, debo indicar queobservando
las figuras de las 6 ala 14 se puede indicar que el nivel de registro de este tipo de marca tiene una similitud
al registro de servicios por lo que al ser mixta estamos hablando de una marca que engloba tanto un
producto como la prestacion del servicio, al respecto “este servicio es perfecto paralas marcas que
buscan proteger bienes y servicios en diferentes nichos de mercado” (Brunal abogados, 2021),
reduciéndose el campo de accion acorde a la clasificacion Niza referida anteriormente.

4.4 Analisis comparativo del registro de productos y el registro de servicios

Continuando con el desarrollo, llegamos a la dltima directriz o lineamiento del trabajo respecto al
cuarto objetivo especifico que busca realizar un analisis comparativo del registro de productos y del
registro de servicios para poder obtener mayor conocimiento del tema.
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2013
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Figura 15. Registro de producto vs registro de servicio, afio 2013.

Fuente: INDECOPI

2014
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Figura 16. Registro de producto vs registro de servicio, afio 2014.

Fuente: INDECOPI
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Figura 17. Registro de producto vs registro de servicio, afio 2015.

Fuente: INDECOPI

2016
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Figura 18. Registro de producto vs registro de servicio, afio 2016.

Fuente: INDECOPI
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Figura 19. Registro de producto y registro de servicio, afio 2017.

Fuente: INDECOPI

2018
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Figura 20. Registro de producto y registro de servicio, afio 2018.

Fuente: INDECOPI
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2019
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Figura 21. Registro de producto y registro de servicio, afio 2019.

Fuente: INDECOPI

2020
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Figura 22. Registro de producto y registro de servicio, afio 2020.

Fuente: INDECOPI
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2021

B TOTAL DE MARCAS DE PRODUCTC
B TOTAL DE MARCAS POR SERVICIO

Figura 23. Registro de producto y registro de servicio, afio 2021.
Fuente: INDECOPI

De la revision de las figuras 15 a la 23, se puede observar que el nivel de registro de productos es muy
superior al de servicios teniendo una tasa superior del 100 % es decir, por cada dos registros de
marcas de productos habria uno de servicios; respecto a esta gran diferencia entre registros, lo
primero es afirmar categéricamente que el Perd la mayor cantidad de marcas que se inscriben son las
de productos en una proporcion de 2 a 1 frente al registro de servicios, esto se da a distintos factores entre
los cuales se deben mencionar los dos mas importantes.

1) En el Perl predomina la empresa del sector primario; para comprender un poco mas del tema es
conveniente referirse a Colin (1982) quien establecio que: “La actividad productiva se ha dividido en
tres grandes sectores los cuales son sector Primario o Agropecuario, Sector Secundario o Industrial y
Sector Terciario o de Servicios”; por lo expuesto es que al ser el sector primario el de mayor
importancia en el Per( precisamente es donde existe la mayor afluencia de registros de marcas, lo
cual coincide con la realidad del pais.

2) El segundo factor a tomar en cuenta respecto a este andlisis comparativo es que de la revision de la
clasificacion Niza, podemos ver que existen 34 clases destinadas a productos y Unicamente 11
destinadas a servicios. Verbigracia podemos indicar la clase 43 que abarca por completo a todos los
establecimientos de venta de comida incluso afiade a aquellos alojamientos temporales por lo que se
reduce el campo de accion.
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Figura 24. Tendencia de los tipos de marcas registradas en los afios 2013, 2017 y 2021
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Figura 25. Tendencia del registro por tipo de marca.
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La figura 25, permite abordar otro aspecto vinculado a los objetivos de la presente investigacion y es
sobre ¢ qué tipo de marcas son las que mas se registran en el Peri? Al respecto se puede decir que existe
una tendencia que se ha mantenido constante afio a afio y es que el registro de marcas de producto
es el tipo de marca con mayores registros superando de forma considerable a las otras categorias



En cuanto a que el registro mas frecuente esté referido a las marcas de producto es pertinente referir
que de conformidad con lo establecido en el articulo 151 de la Decision 486, para clasificar a los
productos y los servicios a los cuales se aplican las marcas, se debera utilizar la Clasificacion
Internacional de Productos y Servicios para el Registro de las Marcas, establecida por el Arreglo de
Niza del 15 de junio de 1957, con sus modificaciones vigentes (INDECOPI, 2009). En la actualidad se esta
en la edicion 11 de la Clasificacion Niza la cual cuenta con 45 clases entre productos y servicios, siendo
que la clasificacion perteneciente a los productos asciende a 34, mientras que la clasificacionde
servicios solamente alcanza 11 clases (Ramirez, 2021).

CAPITULO V DISCUSION Y SUGERENCIAS

De la investigacion plasmada se puede afirmar que existe una tendencia estable y progresiva respecto
a la intencion del empresario de registrar sus marcas; es necesario acotar que como se indicd
inicialmente y del desarrollo del trabajo, las marcas pueden ser vistas desde dos ambitos bien
definidos, uno respecto a su finalidad comercial debido a que permite al consumidor identificar el
producto de su preferencia y elegirlo respecto a su competencia y otro desde un punto de vista
protector puesto que de nada sirve que las personas reconozcan un logo, denominacion, signo o
grafico y no lo asocien a una Unica empresa sino por lo contrario esto brinda la oportunidad a malos
competidores de aduefiarse del prestigio que una empresa.

Algo resaltante es que cuando se refiere al cambio econémico mundial que se dio a finales de la edad
media, con la entrada en vigencia del modelo capitalista en mas del 90 % del mundo es que las
marcas cambiaron su finalidad, ya que no solo servirian para reconocer al artesano que cometié un
error en la elaboracion del producto sino que iban a permitir identificarlo para que de esta manera seael
consumidor a través del modelo capitalista el que premie al empresario de su preferencia con la
adquisicion de sus productos, pero se esta dejando de lado un pequefio detalle que indicd Estrella
(1997) al referir que el concepto de marca que se contempla como correcto haciendo referencia a
Kotler, pero que se debe recordar que las marcas como todo en el mundo van a ir cambiando
conforme se da el transcurso del tiempo.

Este criterio mencionado es muy acertado puesto que se debe dejar en claro que las marcas iniciaron
con el mismo concepto que se tiene de ellas hoy en dia, por lo que se debe adaptar a la realidad, ya
que su finalidad como signo distintivo peca de optimista pues hoy en dia las practicas y competencias
desleales por parte de las empresas es una realidad latente por lo que Gnicamente el empresario no
puede pensar en la marca como un signo distintivo sino también entenderlo como una herramienta que
brinda seguridad juridica y permite que los esfuerzos vertidos en una organizacion de los frutos
precisamente para la organizacion y no para terceros que puedan aprovecharse del prestigio ganado
por otros.

Los registros de marcas en el Peru tienen una tendencia al crecimiento, lo cual indica que existe un
aumento considerable en el pensamiento de los empresarios que ya no esperan a tener una marca
informal, no registrada, bastante tiempo para recién optar por el registro sino que por el contrario
existen muchas empresas que estan apostando por este factor desde el inicio de su inversion pues
tienen claro que los esfuerzos por brindarle prestigio a sus negocios no Unicamente se van a medir
después de cinco o diez afios, sino que estos esfuerzos se dan desde el primer dia de inicio de
actividades de la empresa.

En el presente estudio se ha realizado un breve estado de la cuestion de la situacion del registro de
marcas en el Per(, pero no debe pasar desapercibido que muchos de los criterios que se han
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mencionado no Unicamente son validos para nuestro pais, sino internacionalmente ya que se refiere a
la decision 486 de la Comunidad Andina de Naciones, la clasificacion de NIZA, que tiene caracter
mundial y la mayoria de los criterios que toma INDECOPI provienen de la Organizacion Mundial de la
Propiedad Intelectual (OMPI).

Lo antes mencionado permite precisar sobre otro de los aspectos mas importantes de la presente
investigacion y esté referido a los tipos de marcas que pueden registrarse en INDECOPI, los cuales
como se han mencionado pueden ser marcas de productos, marcas de servicios, marcas mixtas o
multiclase, lemas comerciales y marcas colectivas; pero estos datos han sido contrastados con la
realidad empresarial del pais brindando informacion muy importante referida al tipo de marca que tiene
mayor nivel de registro.

También es importante mencionar que una de las caracteristicas de la marca que se ha mencionado
en la investigacion, es que sea perdurable, lo cual significa que debe mantenerse en el transcurso del
tiempo por lo que asegurar su registro se hace cada vez mas imperante, tomando en consideracion
que la direccion de Signos Distintivos de INDECOPI, otorga el uso exclusivo de la misma a su titular
por un lapso de diez afios, lo cual a criterio de los investigadores es un tiempo razonable pues
muchas empresas pueden haber registrado su marca pero al no usarla por distintos motivos, no
conllevaria esto a una renovacion de titularidad lo que permitiria que otra empresa pueda usarla, algo
que considero real y necesario en una economia social de mercado como la que se tiene en Peru.

La importancia del registro de las marcas se ha hecho tan necesario que como se ha establecido a
comienzos del afio 2017, el INDECOPI ha tenido un aumento considerable en la cantidad de marcas
registradas pasando de un total de 25534 marcas registradas en el 2016 a un 34047 en el 2017, y esto en
meérito a que se realizaron modificaciones en la tramitacion del registro reduciendo el costo del mismo
y el tiempo de tramite con lo que hubo un incremento notorio de méas del 35 % de registro anuales y
este incremento ha perdurado hasta la actualidad .

Respecto al punto anterior, es menester indicar que este gran incremento de los registros de marcas
del afio 2016 al 2017, brinda informaciéon sumamente importante que puede establecer que una de las
razones por las que los empresarios no registraban sus marcas era precisamente los altos costos y un
procedimiento largo, tedioso y cansado, por lo que al reducirse estas dificultades los empresarios han
comenzado a registrar sus marcas con mayor frecuencia.

Considerando que el empresario a raiz de la reduccion del costo y simplificacion del procedimiento ha
optado por el registro, ello indica que siempre existio dentro de los planes del empresario buscar
registrar su marca pero que existian obstaculos como el econdmico y el factor tiempo; esta realidad
permite confirmar la importancia real del registro de una marca, lo cual trasciende lo tedrico para
evidenciarse a través del andlisis de la informacion vertida en esta investigacion.

Asimismo, como se ha evidenciado en el afio 2020 se ha podido denotar una reduccion en la cantidad
de marcas registradas, lo cual confirma lo establecido por Suarez (2020), Barria (2020) y Cordero
(2020), quienes indicaron que la emergencia sanitaria ocasionada por el Covid-19 ha puesto en “jaque’
a la mayoria de las empresas, alrededor del mundo, como también, ha generado cambios en los
comportamientos, percepciones y actitudes de los consumidores y empresarios lo cual ha generado una
gran pérdida econémica para los paises. Acorde al proposito investigativo de este se rescata lo
referido al empresario pues el consumidor sera materia de analisis en una pronta futura investigacion
que complemente a la presente, retomando indicar que una crisis como la que se sigue atravesando al dia
de hoy repercute en todo dmbito, sea salud, educacion, economia y otros. No obstante, donde se debe
centrar nuestra atencion no es en el afio 2020, sino el afio 2021 donde se vio un ascenso nuevamente
a niveles promedios de los anteriores lo cual explica que el empresario ha tenido la
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capacidad de enfrentarse a esta crisis y superarla y lejos de buscar la informalidad ha continuado
dentro del marco de la ley y ha registrado sus marcas en busqueda de tutela juridica.

Otra informacion importante obtenida es que la tendencia en Perd es a la inscripcion de marcas de
productos en primer lugar, dejando el segundo lugar en un empate técnico cada afio entre las marcas
de servicios y las marcas mixtas o multiclase; lo mencionado permite entender dénde esta la mayor
cantidad de movimiento empresarial asi como también brinda un dato bastante particular y es que el
registro de marcas colectivas ha sido casi nulo inclusive motivado por distintas campafias por parte del
estado.

Un nivel casi nulo de registro de marcas colectivas permite entender datos muy importantes, el primero
seria que hay poca intencién de asociarse entre los micro y pequefios empresarios y el otro seria que
el empresario tiene una vision a futuro de crecimiento casi asegurado por lo que busca centrarse en
una marca que va homogeneizar los productos de un grupo o sector, sino que mejora su organizacion con
el fin de crecery diferenciarse.

Otro punto importante a considerar en el trabajo, es el mencionado en el andlisis critico referente a los
nombres comerciales y la gran similitud que tienen con las marcas, es mas, muchas personas logran
confundirlos, al respecto mencionar que los conceptos de marcas donde Unicamente se haga
referencia un signo distintivo o al valor financiero que tiene la misma es un error pues ese concepto
también le corresponde al nombre comercial. Entonces se debe preguntar, ¢ Cual seria un concepto mas
adecuado?

El concepto de marca que se debe considerar es el mismo de los primigenios autores, referido a un
signo distintivo y el valor econdmico y financiero que tiene en el mercado, pero agregandole algo muy
importante y que proviene de la presente investigacion y es que su registro es necesario pues le brinda
seguridad juridica para ese valor econdmico y financiero que con tanto esfuerzo han ido logrando las
empresas del pais.

Del desarrollo de la presente investigacion se puede rescatar la concordancia que se ha obtenido con
los resultados puesto que Trejo y Sanabria (2011) en su estudio “El registro de marcas como
plataforma para el crecimiento de una empresa” concluyen que en el territorio mexicano, las personas
fisicas y morales registran sus marcas pero que el procedimiento tiene un periodo de tiempo de cuatro
meses hasta un afio, por lo que indica que este tiempo debe disminuir para lograr un mejor servicio; de lo
indicado por el autor se puede rescatar que en México la tendencia empresarial al registro de sus
marcas también es positiva pero que esta teniendo un problema con la entidad estatal encargada, lo
cual para bien de Per( no se da, siendo que el procedimiento de registro de marca cada vez se ha
simplificado mas pudiendo en muchas ocasiones obtenerlo en un promedio de 30 dias.

Asi también, mencionar a Saez et al (2011) quien refiere que después del estudio realizado se puede
afirmar que los empresarios de las ciudades espafiolas analizadas son conscientes de la importancia
de la creacidn, desarrollo y registro de las marcas. No obstante, también indican que seria necesario
un analisis mas en profundidad para saber si lo mencionado se traduce en la implantacion de
estrategias de creacion de marcas; al respecto el autor espafiol obtuvo resultados similares al del
presente estudio por lo que indica que la importancia no solo de la creacién de la marca sino también
de su registro, algo coincidente a Perd.

Para finalizar, responder la interrogante principal de la investigacion, referida a si el registro de marcasen
el Peru, ¢ tiene una tendencia positiva? Después de haberse revisado la literatura respecto a la marca
y analizar los datos reales de los registros en INDECOPI de los afios 2013 a 2021, se puedeafirmar
categdricamente que en el Perd el registro de marcas tiene una tendencia positiva, que permite
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reflexionar sobre la buena organizacion y administracion que manejan las empresas peruanas por lo que
se recomienda ampliamente a los empresarios nacionales e internacionales a registrar sus marcas pues
el valor que tienen es muy importante para sus organizaciones y por ello mismo debe ser protegido
juridicamente.

CONCLUSIONES

La cantidad de marcas registradas en el Per( se ha incrementado en términos generales, teniendo una
mayor variacion entre el afio 2016 a 2017 en mérito a una reduccion en el costo del registro y una
simplificacion en el procedimiento; asi también se observd una disminucion en el afio 2020 en mérito a
la pandemia mundial como se ha explicado ampliamente en el trabajo.

Los tipos de marcas que pueden registrarse en INDECOPI son marcas de producto, marcas de
servicio, marcas mixtas o multiclase, lemas comerciales y marcas colectivas y en cuanto al tipo de
marcas que tiene mayor indice de registros, corresponde a la marca de producto quien supera en un
100 % a sus principales seguidores las marcas de servicios y las marcas mixtas o multiclase.

Respecto al contraste entre el registro de marcas de producto y servicios se ha hecho referencia a la
clasificacion de Niza donde se otorgan 34 clases a productos y 11 a servicios lo cual coincide con la realidad
peruana pues son mas los registros de marcas de productos que los de servicios.

Por dltimo, afirmar que en el Per( existe una tendencia positiva respecto al registro de marcas, sean
de productos, servicios 0 mixtas, lo cual brinda un buen panorama pues el empresario local es
consciente de la importancia del registro de su marca, ya que no es suficiente que el cliente logre
identificar una marca del resto sino se le brinda una proteccion juridica adecuada frente a posibles
competidores desleales o publicidad engafiosa.
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Control interno y gobernabilidad corporativa en las empresas familiares: una revision de
estudios y enfoques desde una perspectiva Latinoamericana

Internal control and corporate governance in family businesses: a review of studies and
approaches from a Latin American perspective

RESUMEN

El estudio tuvo como objetivo explorar las investigaciones y enfoques del control interno y
gobierno corporativo aplicados en las empresas familiares en Latinoamérica. Para ello se realizd una
revision literaria a través de la recopilacion de fuentes bibliograficas de diversos estudios
realizados en Perd, Chile, Colombia, Argentina y Ecuador relacionados con el tema de
investigacion. Los resultados nos sefialan que, si una empresa familiar se propone crecer y
mantener su vigencia en el tiempo, pasando a las siguientes generaciones debera desarrollar
estructuras de control interno y de gobierno corporativo. Como conclusion, el estudio destaca la
importancia de contribuir al establecimiento de estructuras de control interno y de gobierno
corporativo, por medio de diferentes mecanismos, principalmente en las empresas familiares de
primera y segunda generacion, teniendo en cuenta la mortalidad que sufren en los distintos
paises de la region.

Palabras Claves: Control Interno, Gobernabilidad Corporativa, Empresas Familiares, Gobierno
Corporativo.

ABSTRACT

The study aimed to explore the research and approaches of internal control and corporate
governance applied in family businesses in Latin America. For this, a literary review was carried
out through the compilation of bibliographic sources of various studies carried out in Peru, Chile,
Colombia, Argentina and Ecuador related to the research topic. The results indicate that if a
family business intends to grow and maintain its validity over time, passing on to the following
generations, it must develop internal control and corporate governance structures. In conclusion,
the study highlights the importance of contributing to the establishment of internal control and
corporate governance structures, through different mechanisms, mainly in first and second
generation family businesses, taking into account the mortality they suffer in the different
countries of the region.

Keywords: Internal Control, Corporate Governance, Family Businesses, Corporate Governance.
INTRODUCCION

Las empresas familiares son relevantes para la economia global debido a las diversas
contribuciones que hacen al desarrollo de cada pais y al crecimiento de los mercados nacionales e
internacionales. Se debe tomar en cuenta que las empresas familiares se sustentan en una
relacion de familia y propiedad donde priman los valores familiares para asegurar la
perdurabilidad del negocio en el tiempo. Sin embargo, segun Rodriguez et al (2018) nos
menciona que este tipo de organizaciones son muy volatiles presentando altas tasas de
mortalidad.

En Latinoamérica, la mayor parte de las empresas son de tipo familiar, por lo tanto, es necesario
conocer los enfoques y modelos de control interno y gobierno corporativo que consoliden la
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perdurabilidad del negocio y supervisen la administracion del mismo de acuerdo con Ramirez et
al (2018).

Conforme lo sefialado por Botero y Gomez (2016) describen el panorama latinoamericano para
las empresas familiares como un entorno econdmico fragil, volatil y en constante cambio en las
estructuras econémicas recordandonos que las empresas familiares tienden a ser relativamente
jovenes (de primera y segunda generacion), manteniendo una alta concentracion de la propiedad en
una misma familia. Por otro lado Fernandez y Lluch (2015) resaltan que en Latinoamérica las
empresas familiares adoptan formas organizacionales flexibles al entorno, con alta capacidad e
intencion de recombinar recursos a lo largo del tiempo con la voluntad de que perdure la familia
en los negocios.

El control interno, permite gestionar con eficiencia los recursos de la empresa, en organizaciones con
mayores inversiones proporciona mayor posibilidad de ser exitosas en la toma de decisiones
operativas, derivadas de un control interno bien estructurado de acuerdo al criterio de Sun
(2016). Por su parte Gao et al (2018) consideran importante coordinar la credibilidad de este
proceso, por cuanto contribuye al logro de financiamientos externos, posibilitando capitalizar en
funcion de un excelente manejo contable de la organizacion.

Un eficiente control interno debe ser complementado por factores gerenciales en razon de
establecer asertivas relaciones con el cliente interno y externo, propiciando la generacion de
innovacion como elemento clave para consolidar en el mercado a las empresas familiares
(Berenguery Gois, 2018).

La institucionalizacion o profesionalizacion es un asunto clave para cualquier empresa, aunque
muchos emprendedores (sobre todo, en Latinoamérica, como se vera adelante) no le dan
importancia. Para las empresas familiares, aumenta la urgencia de implementar practicas de
gobernabilidad corporativa porque esto permite la permanencia de la empresa a traves de las
generaciones.

En el plano familiar, el gobierno corporativo, de acuerdo con los estudios de Hashim y Amrah
(2016) en concordancia con Matias y Franco (2020) presenta como objetivos primordiales el
mantener la unidad familiar, el alineamiento de los intereses, la mitigacion de los conflictos
familiares y desarrollo de procesos sucesorios planificados. Asi también, en correspondencia a
Michiels et al, 2015 y Umans et al (2020) nos mencionan que el gobierno corporativo mejora las
relaciones entre los miembros de la familia fortaleciendo los intereses comunes y manteniendo una
misma vision con las siguientes generaciones.

En el plano empresarial, conforme a los estudios de Ganam et al (2013) nos sefiala que el
objetivo del gobierno corporativo en la empresa familiar es lograr los mejores resultados
econdmicos, a partir de una mejor planificacion estratégica y estructura organizacional
adecuadas que permitan implementar estrategias para el corto, mediano y largo plazo.

En ese sentido la investigacion buscara conocer los estudios realizados y enfoques aplicables al
Control Interno y la Gobernabilidad Corporativa en las Empresas Familiares de Latinoamérica, a
partir de la revision de la literatura y fuentes bibliogréaficas.

CAPITULO | ANTECEDENTES DEL ESTUDIO
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1.1. Planteamiento del Problema

Actualmente las empresas familiares desarrollan sus actividades en un contexto
altamente competitivo y fluctuante, de acuerdo con Frias (2016) nos indica que es
indispensable conocer y determinar el adecuado control interno y gobernabilidad
corporativa que debe de tener una empresa para poder identificar si esta sujeta a algun
riesgo de negocio 0 un riesgo generado por sus propias operaciones. Asimismo, Vidal
(2019) nos menciona que en el Per( el porcentaje de empresas familiares que alcanzan
la segunda generacion es de 30%, mientras que las que llegan a la tercera generacion
son el 15% y apenas el 4% logra estar vigente en la cuarta generacion. Por lo
anteriormente mencionado este tipo de forma empresarial, poco o casi nada ha hecho
en darle valor y consideracion al control interno y a la gobernabilidad corporativa como parte
de su gestion permitiendole mantener su vigencia en el tiempo, al permitir que las
actividades que realizan se vuelven rutinarias de forma empirica y llevadas por la
experiencia en el negocio.

Si las empresas familiares continGan sin contar con un adecuado control interno y
gobernabilidad corporativa, esto afectara de manera directa en la organizacion, su
desempefio esperado, rentabilidad y perdurabilidad en el tiempo, ademas de generar
una deficiencia en sus procesos y consecuente insatisfaccion entre todos sus actuales y
potenciales clientes.

Por otro lado, el establecimiento de practicas de control interno y gobernabilidad
corporativa en las empresas familiares latinoamericanas permitira optimizar y asegurar
el crecimiento, la gestion, la perdurabilidad y el éxito del negocio familiar en el tiempo, lo
que finalmente se traduce en un mejor desempefio financiero, comercial y de personas.

Las empresas familiares constituyen el eje de las economias de Latinoamérica. Esto se
evidencia en que este tipo de empresas representan el 75% de las que estan valoradasen
mas de 1.000 millones de dolares y acaparan el 60 por ciento del Producto Nacional Bruto
de la region. Asi lo arroja el estudio La institucionalizacion de las empresas familiares.
Latinoamérica”, elaborado por GPEI del Insead. Del total, el 18 por ciento delas empresas
consultadas responden a una compafiia familiar de primera generacion, 48 por ciento
de segunda generacion, 26 por ciento de tercera generacion y solo un 8por ciento de
cuarta generacion o mas.

“Tradicionalmente se ha pensado que las empresas familiares no sobreviven a mas de
tres generaciones. Lo que hemos encontrado en nuestras investigaciones es que, si el
legado en las familias tiene una orientacion hacia el emprendimiento, existe la
posibilidad de que las nuevas generaciones tengan la capacidad de diversificar los
negocios y crear nuevas formas de valor econdmico y social, lo que permite la
supervivencia de la familia empresaria a traves del tiempo”, afirmé.

Sin embargo, las empresas familiares no logran dar continuidad a los negocios madre,
es decir aquellos con los cuales iniciaron; trabajando por emigrar a mejores estadios, al vivir
la calidad continla en sus empresas. Existiendo en consecuencia, empresas
familiares de dos o més generaciones que estan siendo adquiridas por sus
competidores, tanto de su localidad como de otras regiones, incluso del extranjero.

1.2. Formulacion del Problema



¢ Qué estudios se han realizado respecto a los enfoques aplicables al Control Interno y
la Gobernabilidad Corporativa en las Empresas Familiares de Latinoamérica?

1.3.Objetivos

1.3.1. Objetivo general

Conocer los estudios realizados y enfoques aplicables al Control Interno y la
Gobernabilidad Corporativa en las Empresas Familiares de Latinoamérica

1.3.2. Objetivos especificos

Identificar los estudios realizados sobre control interno y gobernabilidad
corporativa en las empresas familiares de Latinoamérica.

Identificar los principales modelos aplicados al control interno y
gobernabilidad corporativa en las empresas familiares de Latinoamérica.

Analizar los estudios realizados y los enfoques aplicados al control
interno y gobernabilidad corporativa en las empresas familiares de
Latinoamérica.

1.4. Alcance de Investigacion

1.4.1. Alcance de Investigacion

El presente estudio, corresponde a una investigacion de alcance descriptivo.

1.4.2. Criterios de Inclusion y Exclusion

El presente estudio considerara los siguientes criterios de inclusion:

Articulos cientificos o investigaciones publicadas en revistas indexadas
y realizadas en los ultimos 20 afios.

Articulos cientificos oinvestigaciones publicadas en revistas indexadas en
idioma espafiol, portugués e inglés.

Articulos cientificos o investigaciones publicadas en revistas indexadas de
origen latinoamericano.

El presente estudio considerara los siguientes criterios de exclusion:

Articulos cientificos o investigaciones publicadas en revistas indexadas
y realizadas fuera de los Gltimos 20 afios.

Investigaciones publicadas que no acrediten los criterios minimos de
cientificidad.

1.4.3. Fuentes de Datos

La busqueda de informacion se desarrollara en las siguientes bases de datos:
Redalyc, Google Schoolar, Dialnet, Scielo y Scopus.



1.5. Metodologia
1.5.1. Tipo de Investigacion

El presente estudio, corresponde a una investigacion de tipo tedrica, la cual
considerard una revision sistematica para la seleccion y analisis de la
informacion sobre el Control Interno y la Gobernabilidad Corporativa en las
Empresas Familiares.

1.5.2. Metodologia de Investigacion

El presente estudio considerard en su metodologia de investigacion, una
revision sistematica de la literatura, empleando para tal fin el modelo PRISMA,
bajo criterios de identificacion, deteccion, elegibilidad e inclusion, y en cuanto al
analisis de la informacion el método IMRYD bajos los criterios de introduccién,
métodos, resultados y discusion.

CAPITULO Il ESTADO DEL ARTE

La importancia de las empresas familiares dentro de la realidad socioecondmica de cualquier
pais y en el mundo a través del tiempo se ha considerado como parte esencial para el
desarrollo de los mercados en las Ultimas décadas, sin embargo las empresas familiares no
siempre han sido faciles de estudiar, ya que en muchos casos no estan sujetas a
requerimientos y regulaciones especificas e incluso los reportes financieros y solo parte de la
informacion de su desempefio financiero se vuelve publica. En ese sentido en el presente
capitulo se pretende realizar una revision a los estudios desde una perspectiva
latinoamericana correspondientes a los antecedentes de investigacion de las empresas
familiares, el control interno y gobernabilidad corporativa.

2.1. Analisis de las Empresas Familiares
2.1.1. Antecedentes Historicos de las Empresas Familiares

Las empresas familiares son el tipo de organizaciones econdmicas mas antiguas
y comunes a nivel global, surgieron hace miles de afios como producto de la
actividad econémica comercial e industrial que realizaban las familias. Muchasde
las mas grandes e importantes empresas de la actualidad tuvieron sus origenes
en una empresa familiar e incluso una buena parte de ellas se mantienen como
tales. Sin embargo, durante mucho tiempo se le ha prestado poco interés a la
existencia y relevancia econdémica de este tipo de empresas (Cevallos Castro
& Zaldumbide Peralvo, 2021) Histéricamente la empresa familiar tuvo sus
origenes en la edad antigua, refiriéndonos a las familias cuyosnegocios y oficios
eran transmitidos de padres a hijos y de ellos a las siguientes generaciones. Ya en
la edad media los reyes y la aristocracia, de aquel entonces, heredaba sus
posesiones a sus descendientes formando las primeras castas
socioecondmicas, mas adelante con el renacimiento recayeron en las grandes
familias burguesas quienes a su vez tomaban mucha consideracion al linaje
familiar para mantener sus negocios. Posteriormente con la Revolucion Industrial del
siglo XVIII hace su aparicion el empresario capitalista. Ante el crecimiento de
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este fendmeno econdmico, es que confiere importancia la Empresa Familiar. En
Inglaterra, los articulos sobre empresas familiares comenzaron a aparecer a
fines de la década de 1960. La siguiente década vio un aumento, las primeras
investigaciones y modelos de su estructura y comportamiento organizacional.
Pero el verdadero auge llegé hace poco mas de 40 afios. La empresa familiar “se
redescubrid” en la década de los ochenta. A nivel tedrico, a pesar de que pueden
identificarse trabajos iniciales hacia mediados del siglo pasado, es en la década
de los 80 que el estudio de la temética se intensifica con Schein (1983), Dyer
(1988) y Handler (1989).

Por otro lado, desde el fin de la segunda guerra mundial hasta nuestros dias, las
responsables de practicamente todos los “milagros econdmicos”. Actualmente
continda en ascenso el interés mundial por conocer y manejar adecuadamente el
conjunto familia-empresa-propiedad.

En la mayoria de las investigaciones realizadas hasta la fecha se ha hablado de
la trascendencia de las empresas familiares a través del tiempo refiriéndonos a
la generacion en la que se encuentran, es comun encontrar estudios que nos
hablan acerca de las empresas familiares, en la mayoria de casos, de una
primera hasta una cuarta generacion. La realidad es que, si bien es cierto que
una porcion no sobrevive mas alla de la segunda generacion, existen empresas
familiares exitosas que a veces podemos olvidar y que surgieron como una
iniciativa de un jefe de familia que se apoyo6 en su esposa e hijos para crear
empresas que hoy en dia representan multinacionales que generan miles de
empleos, las mismas que han sobrepasado la cuarta generacion.

2.1.2. Andlisis de las Empresas Familiares en el Mundo

El hecho de que las empresas familiares hayan existido siempre y hayan
dominado nuestras economias y sociedades durante muchas décadas en casi todos
los paises del mundo puede sorprendernos .Pero se habia escrito casi poco
sobre ellos durante las cuatro décadas anteriores, y sélo recientemente
comenzaron a recibir atencion como modelos de negocios distintos con filosofias de
gestion Unicas .Existen empresas familiares con mas de mil afios en paises
asiaticos y europeos, pero la empresa con mayor longevidad mundial ha sido
familiar y se fundé en Osaka, Japon, en el 578 DC, por la familia Kongo Gumi,
pasando por treinta y nueve generaciones, sin embargo después de 1428 afios
de operaciones quebré en 2006 (Echaiz Moreno, 2010). Otro ejemplo es del
Hotel Hoshi Ryokan, ubicado en Komats Japon, fundada en el afio 718

D.C. y esta siendo dirigido y administrado actualmente por la generacion
cuarenta y seis, se encuentra inscrito en el Libro Guinness de los récords
mundiales.

La empresa familiar mas antigua de Europa fue fundada en Italia en 1141y se
especializé en la produccion de vino y aceite de oliva bajo el nombre de Barone
Ricasoli.

Los barones Ricasoli recibieron sus tierras de la Replblica Florencia ahora, sus
propiedades incluyen 3,600 acres, y la elaboracion de vinos es su principal linea
de negocio.

57



Procedentes del Oriente Lejano y Espafa, las empresas familiares que mas
predominan en esta lista son las de ltalia y Francia, seguidas un poco de
distancia por Inglaterra y Alemania. Un ejemplo de esto es Marinelli Pontificia
Fonderia di Campane, una empresa que fabrica campanas. Sus campafas se
pueden escuchar desde Pekin hasta Jerusalén a su paso por Nueva York
(Bermejo, 2015).

A nivel internacional, el estudio de las empresas familiares comenzé en la
década de 1970 en los Estados Unidos cuando se publicé Una guia para el
propietario de la empresa y su familia. En 1988, este pais publica el primer
nimero de Family Business Review, una revista enfocada en estudios de casos
desarrollados por consultores. Después de la década de 1990, se forma una
comunidad académica completa en torno a este tema. En 2002, EEUU Tenia 17
organizaciones centradas en empresas familiares afiliadas a las principales
escuelas de negocios del pais. Italia y Espafia son los que mas investigaciones
y publicaciones han producido sobre este tipo de empresas, con la colaboracion
de administradores, psicdlogos, sociologos y abogados.

En el mundo existen diversas organizaciones orientadas a las empresas
familiares, como es el caso de: La Family Business Network (FBN), el Family
Firm Institute (FFI) en los Estados Unidos, e IFERA (International Family
Enterprise Research Academy), quien se encarga mundialmente de la
investigacion en detalle de las compaiiias de propiedad familiar, el Instituto de la
Empresa Familiar (IEF) de Espafia y sus Asociaciones Territoriales desde 1992,
también la Agrupacion Europea de Empresas Familiares fundada en 1997.

No se puede negar la relevancia de la empresa familiar en la economia mundial,
por lo que se puede argumentar que es la férmula predominante en la
actualidad. Pero estas familias también llaman la atencién por su volatilidad y
alta mortalidad.

2.1.3. Andlisis de las Empresas Familiares en el Latinoamérica

En América Latina se puede mencionar la empresa Hacienda los Lingues,
fundada en San Fernando, Chile en 1575 y administrada por la familia durante la
152 generacion. En Honduras, Casa Bueso esta ubicado en Santa Rosa de
Copaén, fundado en 1880 por la familia Bueso Cuella, familia que ha superado
todos los obstaculos y ha pasado a la sexta generacion (Echaiz Moreno, 2010).

Segun el Global Family Business Index (2016), 32 de las 500 empresas
familiares mas grandes del mundo (7,6%) se encuentran en América Latina. Se
listan 70 de ellos, con una edad promedio de 78 afios.

El 60% del Producto Interno Bruto (PIB) de América Latina y el Caribe proviene
de las empresas familiares, segin un estudio de McKinsey. Segln la firma EY, el
80% de las compafias del mundo son de origen familiar. De estas, no se suman
Unicamente las pymes que proliferan y sucumben en el dia a dia de los
mercados globales.

La region de América Latina y el Caribe (ALC) alberga cerca de 57 millones de
pequefias y medianas empresas (PYMES), con menos de 100 empleados. Estos
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negocios significan mas de la mitad de la aportacion en creacion de empleos
para la region. Sin embargo, existen diferencias notables, son mucho menos
competitivas que sus contrapartes en otros paises mas desarrollados como es el
caso de Europa o Asia.

En México, Segin datos del Observatorio Pyme, el 65% son empresas
familiares, aportan un 52% del PBI y generan mas del 71,9% del empleo.

En Argentina, indican que el 71 % son empresas familiares, aportan mas del
50% del Producto Bruto Interno y del 60% de los puestos de trabajo Anélisis
histdrico del Control Interno Desde la edad antigua, las personas siempre han
sentido la necesidad de controlar sus pertenencias y las del grupo del cual
formaba parte. En los antiguos reinos e imperios el control se asociaba al cobro
de impuestos, ademas, los soberanos exigian el mantenimiento de las cuentas
de su residencia por dos personas independientes, lo que demuestra que existia
algun tipo de control para prevenir el fraude. Cuando Carlos | "El Grande"
(Carlomagno) nombro un clérigo y un oficial de la ley para inspeccionar las
provincias imperiales en Europa entre los afios 747 y 814 DC. Posteriormente,
en el afio 1319, Felipe V dotaria a su Camara de Cuentas de facultades
administrativas y judiciales para vigilar las transacciones financieras.

Desde el segundo viaje de Colon a América, los Reyes Catdlicos han designado a una
persona para que supervise los fondos y bienes de la expedicion. En 1511 se establecidel
Tribunal de la Real Audiencia de Santo Domingo para administrar justicia y los
territorios ocupados en América. En 1807, Napoledn Bonaparte utilizo el tribunal de
cuentas para supervisar las finanzas del estado y para investigar, juzgar y dictar
sentencias. LR DICKSEE acufié el término Internal Check en 1905. El Instituto
Americano de Contadores Publicos Certificados — AICPA definio por primera vez el
control interno en 1949. Esto ayudd a muchos paises de América y Europa a organizar
sus instituciones republicanas.

A medida que cambian los mercados y los actores, evoluciona el control interno. A
medida que cambiaron las estructuras organizacionales, el control interno también
cambio. Esto incluye que el control interno esté ubicado de manera diferente y
estratégica. De las muchas formas de estudiar la evolucion del control interno, aqui
utilizamos un analisis de la evolucion de la auditoria desde la revision (mediados de
1800), las pruebas (1880-1990) y el aseguramiento (1990 hoy).

Tabla 1. Generaciones del Control Interno
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Esta fase de control interno se basé en acciones empiricas
que surgieron a través de procedimientos de prueba y
error

.Se hicieron esfuerzos para garantizar que el proceso de
presentacion de informes financieros no tuviera como
punto focal el fraude, que estaba fuertemente relacionado
con los controles administrativos y financieros .Su
ubicacion es completamente operativa y solo cumple una
funcion de

control.

Esta etapa es identificada por un sesgo legal. En esta
fase, se establecen estructuras y practicas, con la
evaluacion del control interno sirviendo como punto focal
para determinar el alcance de las pruebas de auditoria. El
control interno se logré a nivel tactico, y las oficinas y/o
jefes ejecutivos se desarrollaron vigorosamente para
cumplir con esta responsabilidad, que es competencia de
la administracion

pero no necesariamente de la administracion principal.

Control Interno de Primera
Generacion
Control Interno de Segunda
Generacion
Control Interno de Tercera
Generacion

Esta etapa centra esfuerzos en la calidad, como requisito
minimo que garantiza la eficiencia del control interno,
derivada del posicionamiento en los mas altos niveles
estratégicos y directivos, es aqui donde se reconoce el
fruto de los esfuerzos originados por COSO hacia los afios
90s, la cual se ha impuesto como el estandar internacional de
referencia valida no solo en Estados Unidos si no

particularmente en el mundo empresarial privado.

Fuente: Elaboracion propia

En el mundo de los negocios, los avances tecnoldgicos, la globalizacion de los
mercados y otros factores han llevado a un mayor volumen de operaciones, dispersion
de activos, mdltiples niveles jerarquicos y delegacion de funciones, lo que ha llevado a
la necesidad de planes organizacionales y un conjunto de métodos y procedimientos
para proteger a los activos, registros financieros y cumplir con las directivas.

El control interno ha evolucionado y se ha adaptado a las nuevas realidades, pero su
ineficacia ha hecho necesario que los consejos de administracion adopten un enfoque de
gestion integrada, lo que sigue siendo una cuestion abierta.

Tabla 2.

Etapas del Control Interno



Génesis
1280 - 1909

El primer registro que aparecié para controlar la actividad
empresarial data de 1280, donde el pontifice Nicol&s Il emitié copias
para corroborar la integridad y exactitud del trabajo de sus
administradores.

Cambios
1910- 1947

El aumento de la produccion y la participacion de las personas,
originan el establecimiento de funciones, se empieza a hablar de
control interno para prevenir el fraude y evitar errores entre los
empleados.

Desarrollo
1948-1991

El contexto competitivo y hostil que debian enfrentar las empresas,
originan que objetivos del control interno deban ser ampliados,
minimizando los impactos negativos a fin de cumplir con sus metas.

Integracion
1992-2020

La publicacion del marco COSO en 1992 (Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission) marca un antes y
después en la evolucion histérica del control interno, implementando
posteriormente por varios paises.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Cano et al (2015), Vega y Marrero (2021).

2.2. Analisis historico de la Gobernabilidad Corporativa

La Gobernabilidad Corporativa, también asociada cominmente a Gobierno Corporativo,de
acuerdo con (Portalanza, 2013) sefiala a Richard Eells como el primero en utilizar la
terminologia “gobierno de la buena empresa o gobierno corporativo”.

Tabla3.  Evolucion Histérica de las Necesidades de Gobierno Corporativo

Década de los 20 al 30

Wall Street en 1929 fue el primero en anunciar la necesidad de
transparencia y en encontrar una manera para que los lideres
empresariales respondieron a los accionistas sobre sus practicas
comerciales. Se empiezan a sentar las bases para el concepto
moderno de gobierno corporativo.
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[as grandes empresas fienen control total SODre SUuS Operaciones con
supervision limitada o limitada y supervision por parte de la junta
directiva. Se discute la necesidad de que los accionistas ejerzan
la propiedad y aseguren la valoracion de sus inversiones.

Década de los 40 al 70

Grandes empresas muestran bajos niveles de control y gobierno
corporativo, por lo que en 2002 se promulga en Estados Unidos la Ley
Sarbanes Oxley, la cual reforma el control interno de las empresas

N ampliandose el ambito de responsabilidad de sus
Anos 2000 a 2005 administradores.

La crisis financiera de 2008 establece la necesidad de un mayor
control y gobernabilidad dentro de las empresas, asi como
decisiones transparentes, funciones y responsabilidades claras de
la Junta Directiva. Se debe proteger los intereses de las partes
interesadas y prevenir o atenuar los efectos del fraude.

Aios 2006 a 2010

Fuente: Elaboracion propia a partir de Portalanza (2013).

Hablar de gobierno corporativo en Iberoamérica es como recopilar quince afios de
innovacion y creatividad en el mundo empresarial con la esperanza de mejorar las
cosas, cambiar las filosofias empresariales, lograr una mayor transparencia informativa
y reforzar la proteccion de los inversores (Fundacion Instituto Iberoamericano de
Mercados de Valores, 2015).

Siguiendo la metodologia de los lineamientos de 2005, la CAF publicé en 2011 el
documento "Lineamientos para un Cddigo de Gobierno Corporativo para Pyme y
Empresas Familiares” con el fin de continuar reconociendo las caracteristicas Unicas dela
estructura empresarial regional. Este documento contiene adaptaciones de las mejores
practicas de gobierno corporativo para este tipo de negocios.

La region de América Latina se caracteriza por sus avances y retrocesos en materia de
buenas préacticas de gobierno corporativo; los primeros pasos se dieron en la primera
década del siglo XX, pero lamentablemente, esta meta no se ha alcanzado porque la
regulacion estan rezagado las necesidades y los paises en desarrollo son muy
vulnerables debido a sus marcos legales. Afortunadamente, varias empresas del sector
privado en América Latina han seguido el desarrollo de las leyes implementando buenas
practicas de gobierno corporativo y frecuentemente anticipando y utilizando el estandar
de autorregulacion. Estas empresas han recibido apoyo internacional, regional y de
instituciones.

El desafio para las naciones en desarrollo y emergentes es aumentar su capacidad para
ejecutar buenas practicas de gobierno corporativo, coordinar la asistencia internacional
y comercializar sus ventajas Unicas para que las nuevas naciones y organizaciones
adopten estandares internacionales. Aunque la practica comercial ha cambiado



significativamente en los Ultimos veinte afios, ain queda mucho por hacer para cerrar
las brechas entre las expectativas y la implementacion real.

CAPITULO Il MARCO TEORICO

La presente investigacion ha contemplado abordar tres variables para su correcto entendimiento,
refiriéndonos a las Empresas Familiares, el Control Interno y finalmente la Gobernabilidad
Corporativa, esto nos permitira comprender cada una de las variables en una primera instancia.

3.1.Conceptualizacién y Bases Teoricas de la Empresa
Familiar 3.1.1. Definicion de Empresas Familiares

Dentro de un contexto latinoamericano la empresa familiar puede ser definida como

aquella en la cual las personas de una 0 mas familias ligadas por vinculos de
parentesco poseen la suficiente propiedad accionaria de la empresa, el control de
las decisiones y aplican un modelo de gestion interdependiente con el proceso
de sucesion (Velez, Holguin, De Lahoz, Duran, & Gutierrez, 2008).

Otra definicion propuesta por (Dodero, 2005) es la siguiente: “Una empresa
familiar es aquella cuyos propietarios son los mismos que la dirigen, es decir, la
cultura de la empresa es reflejo de la cultura de la familia”. Los teoricos definen a
la Empresa Familiar como aquella compafiia donde dos o0 mas miembros de la
familia tienen el control accionario, y al menos dos de los parientes estan
involucrados en su funcionamiento.

Tabla4.  Definicion de Empresa Familiar

Autor Definicion

Hoshino (2004) Empresas de propiedad y control por la familia del fundador o herederos.

De la Garza (2003)  Empresas donde se integran el sistema familiar y empresarial.

Empresas cuya propiedad esta en manos de uno o mas miembros de la

familia, cuya direccion y sucesion estan influenciados por los miembros de
Navarrete (2008) la familia.

Florez (2010) Empresas cuando al menos un miembro de la familia actia como director y
mas del 50% del capital de la empresa es propiedad de la familia

Ramirez y Fonseca  Empresas que se identifican con al menos dos generaciones de la familia.

(2010)

Fuente: Elaboracion propia

3.1.2. Ciclo de Vida de la Empresa Familiar
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Las empresas familiares dentro de su crecimiento (comienzo a madurez), pasan por
un proceso evolutivo con patrones predecibles. En esta evolucion, los lideres se
enfrentan constantemente a nuevos e impredecibles desafios que hacen quela
empresa y la familia crezcan y maduren. Existen cuatro fases comunes en el
desarrollo del ciclo de vida de la empresa:

Tabla5.  Ciclo de Vida de la Empresa Familiar
Etapa / Crisis Consideraciones
Creacion Poco se sabe acerca de cémo los miembros de la familia estan

involucrados en el negocio. El problema de encontrar capital, personal
competente, desarrollo de producto viables e introducirlos al mercado
son tareas dificiles.

Primera Crisis
por falta de
delegacion

La empresa ha crecido hasta el punto en que ya no pueden hacer las
cosas como solian hacerlo. El fundador tiene que tomar decisiones
importantes, incorporando personas en las que pueda delegar algunas
de las funciones que ha desempefiado anteriormente.

Crecimiento y
Desarrollo

A medida que la empresa crece y madura, los fundadores enfrentan
varios problemas. Los cambios en el entorno empresarial ocasionan
que la familia deba tomar decisiones estratégicas para mantener una
ventaja en el mercado.

Segunda Crisis
por ingreso de
los hijos

El fundador y sus hijos comenzaron a trabajar en el negocio familiar. La
vision y el estilo de gestion de padre e hijo a menudo no coinciden.
Muchas veces intentar hacer cambios no sera bienvenido por el
fundador.

Sucesion y
segunda
generacion

El negocio ha madurado. El fundador ya no es la fuerza dominante en
la familia. Hay varios intereses, igualdades y conflictos de propiedad
que causan problemas a la segunda generacion, por lo que se deben
formar a los futuros directivos.

Tercera Crisis por
fallecimiento del
fundador

La sucesion es muchas veces un tema incomodo y dificil de manejar
para los hijos, debido a la incertidumbre que se genera a la hora de
nombrar un sucesor que dirija la empresa y gestione los conflictos para
mantener la unidad y armonia en la familia.
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Propiedad egocio necesitaba capital adicional para Continuar operando, por 10 que

Publica y la familia tuvo que decidir si cotizar acciones. Puede ser necesario
administracién contratar a un adiestrador profesional si no hay un familiar competente
profesional. disponible.

Cuarta Crisis
Conflicto entre
Socios Familiares

La falta de comunicacion, control e informacion, hace prevalecer laidea de
contar con personas confiables y flujo de informacion minimo. Se debe
hacer hincapié en el respeto de los principios de transparencia,

rendicion de cuentas y equidad.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Goyzueia

(2013),

3.13.

Gestion de la Empresa Familiar

La empresa familiar tiene caracteristicas propias, lo que ha llevado al desarrollo de
modelos que explican entendimiento. A partir de los estudios realizados por Amat
(2004), Pereira (2006) y Molina et al (2016) se describen los principales modelos
ligados a la empresa familiar:

3.13.1.

3.13.2.

3.1.3.3.

3.1.34.

El modelo de los tres circulos

Esto explica la relacion entre los tres componentes principales de una
empresa familiar: la familia, la propiedad y la empresa, asi como las
posiciones que cada miembro de la empresa ocupa dentro de uno de los
siete subgrupos que se forman en las areas donde se intersectan estos tres
grupos. También describe los conflictos que surgen en este tipo de
negocios (Tagiuri y Davis, 1982).

El modelo Holistico

Para el anélisis de la empresa familiar, este modelo tiene en cuenta sus
relaciones con la comunidad que la rodea, asi como el impacto que las
politicas macroecondmicas y sociales tienen en laindustria. La persona con
mayor autoridad dentro de la empresa, ya sea el fundador, el director
general o el propietario, se presenta como la figura principal desu trabajo
y, como tal, el factor determinante (Donckels y Frélich, 1991).

El modelo de los cinco circulos

Este modelo sugiere completar el modelo de tres circulos. Dividir el
circulo de la empresa en dos partes: la gerencia como tal y laempresa como
negocio, y afiadir una quinta area, la sucesion (Amat, 2004).

El modelo tridimensional

El modelo evolutivo tridimensional se baso en el trabajo de Tagiuri y
Davis (1982) e incorpord una dimension evolutiva en el modelo de tres
circulos. Este se define a partir de un espacio tridimensional conformado

65



por el eje familia, el eje patrimonial y el eje corporativo (Gersick et al,
1997).

3.1.3.5. El modelo basado en la direccion estratégica de Sharma, Chrisman
y Chua

El concepto se basa en la premisa de que el proceso estratégico es el
mismo para las empresas familiares y para las que no lo son. Sin
embargo, existen diferencias significativas en el primer caso: los
objetivos que se persiguen, la forma en que se persiguen y las personas
gue participan en este proceso tienen caracteristicas distintas. (Sharma
et al, 1997).

3.1.3.6. El modelo basado en la direccion estratégica de Ussman, Jimenez
y Garcia

El modelo propuesto parte del supuesto de que la empresa familiar
interactla con el sistema familiar y el entorno de forma continua. Como
resultado, ante los cambios futuros, los miembros de la organizacion
deben desarrollar un proceso de aprendizaje que les permita descubrir las
fortalezas y debilidades de la empresa, al mismo tiempo que mejoran una
amplia gama de valiosos recursos y competencias (Pereira, 2006).

3.2.Conceptualizacion y Bases Teoricas de Control Interno
3.2.1.Definicion de Control Interno

Se puede abarcar la siguiente definicion a partir de (Castafieda Parra, 2014)
quien nos indica que un sistema de control interno se extiende mas alla de
aquellos asuntos que estan directamente relacionados con las funciones de los
departamentos de contabilidad y finanzas. Incluye todos los métodos acordados
y las medidas de coordinacion utilizadas dentro de una organizacion para
salvaguardar sus operaciones, verificar la precision y confiabilidad de sus datos
financieros, y promover la eficiencia operativa y el cumplimiento de las politicas
corporativas establecidas.

3.2.2. El Control en las Empresas

En este punto resulta necesario comprender el papel e importancia del control
en el ambito empresarial.

De acuerdo con (Dextre Flores & Del Pozo Rivas, 2012) nos indican que el
control es “la funcion de la administracion que busca asegurar que las
actividades se desenvuelven tal y como han sido establecidas para cumplir los
propositos de la entidad en el logro de metas y objetivos planteados”, por su
parte (Gutiérrez Roa, Correa Espinal, & Rojas Lopez, 2012) nos menciona que
‘una empresa puede realizar magnificos planes, poseer una estructura
organizacional adecuada, contar con una direccion eficiente, pero si sus
controles son deficientes, no podra verificar el desempefio real de la
organizacion frente a los objetivos planteados, por tanto no podra realizar
modificaciones que se traduzcan en mejoras y conduzcan a un crecimiento



3.23.

sostenido de empresas”.

Componentes de Control Interno

Tabla6.  Componentes del Control Interno

Componente

Consideraciones

Ambiente de
Control

Marca las pautas de comportamiento de una organizacion y constituye la base de
todos los demas componentes, pues es el elemento que proporciona disciplina y
estructura.

Evaluacion de
Riesgos

Identificar y analizar los riesgos relacionados con el logro de los objetivos permite
a la gerencia proyectar la probabilidad de éxito y las posibles consecuencias i
fallan.

Actividades de
Control

Corresponde a las normas y procedimientos necesarios para implementar las
politicas que pretenden asegurar el cumplimiento de las directrices que la
direccion tiene establecida para controlar los riesgos.

Informacion y
Comunicacion

Engloba el conjunto de procedimientos que, cuando se ejecutan, proporcionan
informacion para la toma de decisiones con miras a un buen control de la
organizacion.

Monitoreo

Los controles internos deben monitorearse constantemente para garantizar que el
proceso se desarrolle segun lo planeado y para garantizar que respondan a los
cambios en las situaciones que los originaron.

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Castafieda Parra, 2014)

3.2.4. Control Interno para la Gestion de la Empresa Familiar

De acuerdo con (Tundidor Montes de Oca, Nogueira Rivera, Medina Ledn, &
Serrate Alfonso, 2018) el control de gestion “es considerado como una
herramienta para evaluar, diagnosticar, mejorar y controlar los sistemas de
informacion, procesos, subproceso, subsistemas y actividades de toda la
organizacion de forma proactiva, garantizando el cumplimiento de los objetivos y
estrategias de la organizacion®, por otra parte (Dextre Flores & Del Pozo Rivas,
2012) nos indican que “la gestion se define como las decisiones ejecutivas que
debe tomar la gerencia para desarrollar las actividades que conducen a los
objetivos planeados”. Asimismo (Hernandez Madrigal, 2017) nos menciona que “los
sistemas de control de gestion se orientan al logro de una mayor eficiencia y
coordinacion, lo que a su vez repercute en una actuacion proactiva ante posibles
crisis”, de la misma forma (Porporato & Garcia, 2011) nos indica que un “uso
apropiado de los sistemas de control de gestidn implica en entornos turbulentos,
un uso mas orientado a coordinar que a controlar lo que a su vez impacta
positivamente en el desempefio de la organizacion”.
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3.25. Modelos de Control Interno

Tabla 7. Modelos de Control Interno

Modelo / Pais Consideraciones

COSO Incluye la identificacion de riesgos internos y externos resaltando la
Estados Unidos importancia de la planificacion y la supervision. Plantea componentes de
controles interrelacionados. Se desarrolla en 5 componentes y 17 principios.

COCO Ayuda a las organizaciones a perfeccionar el proceso de toma de decisiones
Canada a través de una mejor comprension del control, del riesgo y de la direccion.
Establece 20 criterios para el disefio, desarrollo y modificacion del control.

CADBURY Brinda una comprension de control mas amplia, con mayores
Reino Unido especificaciones en la definicion de su enfoque. Se soporta en el sistema
COSO, exceptuando a sistemas de informacion, lo cual se incorpora en otros

elementos.
ACC Ayuda a las organizaciones a perfeccionar el proceso de toma de decisiones,
Australia dandole importancia a los trabajadores y a otros grupos de interés en el

cumplimiento de los objetivos.

Fuente: Elaboracion propia
3.3.Conceptualizacion y Bases Tedricas de Gobernabilidad Corporativa
3.3.1.Definicion de Gobernabilidad Corporativa

Bengoechea (1996) y Canals (2004) ven en el gobierno corporativo el medio por
el cual estas entidades son dirigidas y controladas. Agregan ademas que este
gobierno estd asociado a los acuerdos que rigen los derechos de los
inversionistas y los deberes del consejo de administracion.

Otro punto de vista complementario lo ofrecen los autores Godoy y Parisi (2000),
Gasco, Segurodo y Quintana (2005), quienes afirman el gobierno corporativo se
refiere a un conjunto de reglas y normas que rigen como accionistas, miembros
del directorio y administradores de la empresa deben comportarse y asimismo
cudles son obligaciones y responsabilidades frente a los accionistas minoritarios.

3.3.2. Estructura de Gobierno Corporativo en la Empresa Familiar

La asamblea de familia y el consejo de familia son los 6rganos de gobierno méas
significativos de la empresa familiar. El primero es un drgano consultivo para
todos los miembros de la familia mayores de cierta edad, ya sean trabajadores o
propietarios de la empresa (Galve, 2002).

El mayor desafio para una organizacion es elegir e implementar el modelo de
gobierno dptimo. Las organizaciones se enfrentan constantemente a cambios en las
nuevas regulaciones gubernamentales, codigos éticos y sistemas internos
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(Chaves & Schediwy, 2004).

3.3.3. Teorias Relacionadas al Gobierno Corporativo

Cornforth (2004) y otros autores discuten muchas teorias para explicar el
comportamiento y los roles de los actores de la empresa. Principalmente:

Tabla8.  Teorias Relacionadas con el Gobierno Corporativo

Teoria

Consideraciones

Teoria de la Agencia

Es la que mas predomina. Michael Jensen y William Meckling
(1976) describen una relacion de agencia como un contrato en
el que una o méas personas (el principal) contratan a otra (el
agente) para que preste un servicio en su nombre, delegando

cierta autoridad al agente (Fama, 1980).

Teoria de la Administracion o
Modelo de Socios (stewardship)

Considere establecer relaciones ejecutivo-accionista. El trabajo
de la junta no es gobernar a los directivos; en cambio, es para
proporcionar sugerencias y ayudarlos a alcanzar los objetivos de
la organizacion. Trabajar con ejecutivos y mejorar las
estrategias deberia agregar valor a las decisiones de alto nivel
(Donaldson & Davis, 1991).

Teoria de la Dependencia de
Recursos

Esta teoria asume una distribucion asimétrica de los recursos
dentro del entorno, colocando a las organizaciones en una
relacion dependiente de quienes controlan los recursos que
necesitan. Otras organizaciones proporcionan estos recursos,
por lo que es necesario comerciar con ellos para sobrevivir. En
estas situaciones, las organizaciones compiten con otras que
tienen menos recursos (Sheppard, 1995).

Teoria de los stakeholders

Freeman (1984) define a los stakeholders como “cualquier grupo
0 individuo que pueda verse afectado por los objetivos de la
empresa’. Se trata de como los clientes, proveedores,
empleados, instituciones financieras, comunidades vy
administradores crean y comercializan valor junto. Esta teoria
nos ayuda a comprender el gobierno y la direccion de la
organizacion al explicar y guiar la coordinacion de los intereses
de mltiples partes interesadas.




Fuente: Elaboracion propia
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3.3.4. Gobierno Corporativo en las Empresas Familiares

Tabla 9.
Gobierno Corporativo

Factores que propician el Conflicto en la Empresa Familiar y Surgimiento del

Factores

Consideraciones

Orgullo de los empresarios

Gallo (1995) dice que es dificil que los empresarios familiares
exitosos reconozcan que utilizan malas practicas comerciales,
por lo que las ocultan y no buscan asesoramiento.

Ejercer responsablemente la
propiedad

Aronoff y Ward (2002) dicen que las familias deben ejercer la
propiedad de manera responsable. Ser emprendedor no
significa ser un buen lider o tener las habilidades y
conocimientos necesarios.

Generacion y reparto de valor
econdémico

GoOmez-Betancourt (2005) sefiala que en las empresas
familiares existen practicas inadecuadas en la generacion y
distribucion de valor econémico, como el pago de salarios u
honorarios por encima del mercado.

Uso de drganos de gobierno

Brenes, madrigal, requena (2011) indica que el gobierno
corporativo regula las relaciones familiares de la empresa y
define el papel de los miembros de la familia en la estructura
organizativa.

Disefio y comunicacion de la
estrategia.

Chrisman, Chua, y Litz (2004) sefialan que la junta directiva es
clave en el desarrollo de la planificacion estratégica, en la
supervision del desempefio empresarial y de los gerentes, y en
apoyar con su experiencia el curso de la empresa.

Disefio de Estructuras
Organizativas

Chandler (1962) y Galbraith (1995) sefialan que la estructura de la
organizacion debe coincidir con su estrategia. Sin embargo,en
las empresas familiares, los miembros de la familia que
carecen de la capacitacion o la experiencia para realizar su
trabajo a menudo reciben responsabilidades.

Uso de Sistemas de Direccion

La evaluacion, la compensacion, la informacién, la
comunicacion y los planes de carrera ayudan a los ejecutivos a
enfocarse en el logro de metas a largo plazo.
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Valores Familiares

[0S valores familiares son clave para continuar con un legado
(Gomez-Betancourt, 2010).

Sucesion

En una empresa familiar, la transferencia de riqueza, la
transferencia de liderazgo y el nombramiento de un nuevo lider
familiar tienen ramificaciones econdmicas, legales y
emocionales tanto para el fundador como para sus herederos.

Riesgos Relacionados con la
violencia y la inseguridad

La familia necesita un criterio unificado para manejar la
situacion y evitar discusiones que puedan romper la familia.
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CAPITULO IV DESARROLLO

La presente investigacion ha contemplado abordar el estudio de las tres variables para su
correcto entendimiento, refiriéndonos a las Empresas Familiares, el Control Interno y finalmente
la Gobernabilidad Corporativa, considerando la informacion descrita en el Capitulo Il Estado del Arte
y Capitulo Il Marco Teoérico, nos permitira desarrollar los objetivos de investigacion
planteados.

Nuestro primer objetivo especifico se ha planteado identificar los estudios realizados y
principales modelos desarrollados para la gestion de las empresas familiares de Latinoamérica.

4.1. Modelos de la Empresa Familiar

Como se vio en las secciones anteriores, las empresas familiares tienen caracteristicas
Unicas, por lo que se han desarrollado modelos administrativos para explicar su
composicion, estructura y comportamiento. Diversas teorias y enfoques administrativos
buscan definir los elementos y variables de una empresa familiar. Esta variedad de
enfoques puede verse como un desafio para el desarrollo de un paradigma de gestion
empresarial familiar (Bird, Welsch, Astrachan y Pistrui, 2002), pero también como una
realidad que debe ser abordada desde una perspectiva interdisciplinaria. Dyer (2003)
dice que el estatus familiar es una variable transversal a considerar cuando se estudian
las diversas dimensiones de una empresa. A continuacion, se describen los modelos de
empresa familiar mas solidos.

4.1.1. Modelo basado en la teoria general de sistemas

La escuela de sistemas ve una organizacion como una coleccion de elementos
intrinsecamente conectados y dinamicamente interconectados. Cualquier cambio en
un componente del sistema inevitablemente da como resultado cambios en los demas
(Garcia, 1995).

41.1.1. Modelo de los Tres Circulos

En la década de 1970 se pensaba que la empresa familiar constaba de dos
sistemas: la empresa y la familia. Después de algunos estudios en empresas
similares, los expertos observaron que los mayores problemas se producen a la
confusion de los miembros de la familia entre la propiedad y la gestion.
Surge el modelo de tres circulos de 1982 de Tagiuri y Davis. Esto explica
como interactuan los tres pilares de una empresa familiar: familia, propiedad
y negocio, asi como los roles que juega cada miembro y los conflictos que
surgen (Tagiuri y Davis, 1982).

Los subgrupos de este modelo son los siguientes: El area 1, incluye a
cualquier miembro de la familia que, sin ser accionista o empleado, puede
influir en las decisiones empresariales directamente o en el futuro. En el area
2, estan representados por propietarios que no son familiares, ni trabajan en
la empresa. En el area 3, los trabajadores reciben un beneficio econémico sin



ser propietarios ni familiares. El area 4, es para miembros de la familia que
son duefios de la propiedad de la empresa pero que no trabajan alli. En el
area 5, hay duefios de empresas sin vinculos familiares. En el area 6, estan
los miembros de la familia que trabajan en la empresa sin ser propietarios.
Por (ltimo, en el area 7 se encuentran los familiares que trabajan para la
misma empresa. Este modelo es Util para identificar roles en una empresa
familiar, entender el juego relacional que generan y su frecuente
superposicion. Por el contrario, definir las reglas y los contextos de este juego
relacional es indtil. Una segunda limitacion de este enfoque es que la familia
y la empresa son sistemas sociales equivalentes. Por el contrario, la familia,
la propiedad y la administracion son categorias logicas separadas.

Figura 1.Modelo de los Tres Circulos

2
PROPIEDAD

Fuente: Tagiuri y Davis (1982)

Modelo Holistico

La complejidad de cada sistema se estudia mediante el anélisis de los
protagonistas: En este modelo se analizan las relaciones de la empresa
familiar con su entorno y el impacto de las politicas macroeconémicas y
sociales. En su trabajo, Donckels y Frélich (1991) describen al fundador,
director general o propietario de la empresa como una figura fundamental y
determinante. Se distinguen los siguientes sistemas:

e En el sistema familiar, se sitdan las figuras del sucesor, accionistas
familiares que no trabajan en la empresa y de los conyuges.
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4.1.1.3.

e En el sistema propiedad se consideran los empleados con
participacion en la propiedad.

e En el sistema empresarial, original de Tagiuri y Davis (1982), se
divide en dos: direccion y empresa. En el primero, se analiza la figura
del sucesor, aspecto relacionado con el sistema familiar, y la de los
directivos, relacionando estos con el sistema empresarial.

Figura 2.Modelo Holistico de la Empresa Familiar y su Entorno
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Fuente: Donckels y Frolich (1991)

Modelo de los Cinco Circulos

El profesor espafiol Amat Salas (2004) propone este modelo para
complementar el modelo de los tres circulos. Desglosa el circulo de la
empresa en dos: uno, la gerencia como tal, y otro, la empresa como negocio,y
agrega una quinta area, la sucesion.

La familia es el factor diferenciador de esta empresa, donde se presentan
rivalidades y tensiones en el ambito familiar y en el desarrollo de las
actividades empresariales; es decir, lo que sucede en la familia afecta
directamente a la empresa por falta de definicion de roles, funciones, tareas.
El Negocio se refiere a la perspectiva estratégica y competitividad de
mercado de una empresa, que es el resultado de elegir un objetivo de
mercado, productos, clientes y politicas. El inconveniente de este item es
mantener una perspectiva de largo plazo relacionada con la incorporacion de
nuevas tecnologias, la adaptacion al cambio y la profesionalizacion de la
gestion mediante la superposicion de intereses. La Propiedad se refiere a las
relaciones entre los duefios de las empresas, ya sean familiares, y su
armonia. En esta area, los problemas incluyen conflictos de accionistas,

74



41.14.

propiedad dispersa e ineficacia de la junta. Como posible solucidn, las juntas
0 consejos pueden incluir miembros no familiares. Gestion se refiere a como
la empresa utiliza sus recursos para implementar su estrategia. Presenta
inconvenientes cuando se renueva la cultura organizacional, el personal, y su
sistema en general, y se agrava cuando se ha tomado decisiones solo con el
criterio familiar, lo que dificulta el traslado generacional. La sucesion es la
transferencia del poder de decision y la propiedad a la proxima generacion
para mantener el negocio familiar en marcha. A menudo, esto no se hace con
suficiente planificacion para evitar problemas como luchas de poder,
especialmente cuando el Unico propietario, fundador y administrador.

Tanto el modelo de tres circulos como el de cinco circulos muestran
diferentes grupos humanos con diferentes intereses y logicas de
comportamiento. En estos circulos, las relaciones entre empresas familiares y
desconocidas son mas complicadas.

Negocio

Propiedad

Figura 3.Modelo de los Cinco Circulos
Fuente: Amat Salas (2004)

Modelo Evolutivo Tridimensional

Si bien el modelo de los tres circulos aclara las perspectivas de los puntos de
vista de los diferentes subconjuntos del sistema, la descripcion que éste hace se
circunscribe a un momento especifico. Asi es como, al afiadir la dimension
tiempo, se obtiene una nueva vision del proceso de crecimiento de la
empresa familiar, que describe cdmo los miembros van cambiando de un
subconjunto a otro, se agregan o desaparecen, conforme transcurre la vida. Se
suceden matrimonios, divorcios, nacimientos y muertes, entran y salen
gerentes, empleados, socios y accionistas (Duefias, Guaman y Torres, 2006,
p. 28). El modelo evolutivo tridimensional es formulado por Gersick, Davis,
McCollon y Lansberg (1997), quienes se apoyan en el trabajo de Tagiuri y
Dauvis, e introducen en el modelo de los tres circulos una dimension evolutiva.
Este se define a partir de un espacio tridimensional conformado por el eje de
la familia, el eje de la propiedad y el eje de la empresa. Estos autores definen
etapas cualitativamente diferentes en cada uno de los ejes, de manera que la
empresa familiar transitaba por ellas siguiendo basicamente una pauta
temporal.
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La empresa familiar tiene diferentes desafios en cada etapa. La definicion de
este modelo del eje evolutivo de la familia es una aproximacion valiosa ya
que es el primero en proporcionar un modelo evolutivo para las familias
emprendedoras. Aunque se basa en modelos de ciclo de vida de familias
nucleares que rastrean una porcion cada vez mas pequefia de familias, el
modelo aln puede ser util (Gimeno, 2004).

,  Eje de empresa

Madurez
3 — e
iy [e} =
Expansion / caolle ol 2|2
. = g '2 D 5 S g ©
formalizacion 28llg 2 8 g
o P R Q S T
= & < 8
Arranque & = =
Propietario controlador Fje de familia
Sociedad de
hermanos
Consorcio de primos Eje de la propiedad

Figura 4.Modelo Evolutivo Tridimensional
Fuente: Gersick (1997)

4.1.2. Modelo basado en la Direccion Estratégica

Dos de los modelos que vinculan el proceso estratégico con las peculiaridades de
las empresas familiares han sido desarrollados por Sharma, Chrisman y Chua
(1997) y por Ussman, Jiménez y Garcia (2001), citados por Pereira (2006, p. 60).

4.1.2.1. Modelo de Sharma, Chrisman y Chua

Tanto las empresas familiares como las que no lo son comparten un
proceso basico de planificacion estratégica similar. Sin embargo, existen
diferencias clave en los primeros: los objetivos que se persiguen, como
se desarrollan y los participantes hacen que este proceso tenga
caracteristicas distintas (Sharma, Chrisman y Chua, 1997).
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4.1.2.2.

Amenazas y oportunidades del entorno
Recursos y capacidad organizacionales
Valores directivos
Responsabilidades sociales
/ Intereses familiares
'd | |
FORMULACION DE FORMULACION IMPLANTACION DE RESULTADO DE LA
LOS OBJETIVOS ESTRATEGICA LA ESTRATEGIAS EMPRESA
* Retornos financieros * Proceso de * Gobierno * Objetivos
+ Cuota de mercado planificaciones corporativo financieros de
+ Riesgo estratégica + Estructura y cambio mercado, de
« Crecimiento + Contenido de la organizativos crecimiento y
+ Objetivos sociales estrategia ) * Cultura de la . soobflatl'es .
+ Objetivos familiares i Temas_ e sipr Jeiivos familares
* Sucesion + Inclusién de los
miembros de la
familia
L o —,* Cuestiones
intergeneracionales
+» Relaciones entre
hermanos
! !
RESULTADO DE LA EMPRESA

+Cultura de la familia
+Miembro de Ia familia implicados
*Miembros ajenos a la familia implicados

Figura 5. Proceso de Direccion Estratégica de la Empresa Familiar
Fuente: Sharma, Chrisman y Chua (1997)

Modelo de Ussman, Jimenez y Garcia

El modelo propuesto tiene en cuenta el grado de conexion de la
empresa familiar con el entorno y el sistema familiar que la rodea. Ante
estos cambios, los miembros de la organizacion deben desarrollar un
proceso educativo que les permita identificar los puntos fuertes y débiles de
la empresa y potenciar una serie de valiosos recursos y capacidades como
base para facilitar el desarrollo de la estrategia (Pereira, 2006).

2 |rr1 lerasy (N T oo Amenazas Y \'\
de hl |dadr* ™~ /9 ORGANIZA \_l(f\l " oportunidades ™
Rmmy
/ // FAMILIA \ capacidades ENTORNO \\
Cultura Contexto ‘ Valores culturales \
(v ! familiar cultural extemnos \
|
\ ' | “xpertativas i Contexto .
\ | familiares I polltico l
\
\ \
\
Misidn y obsetivos Objetivos
\ familiares & \ ’ Bk ‘ stakel h'ﬂd(*r’ extemos

Expedatiias
“stakeholders” externas

Figura 6.Modelo Organizativo del Proceso Estratégico de la Empresa
Familiar
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Fuente: Ussman, Jimenez y Garcia, citado por Pereira (2006)
Tabla 10. Modelos de Gestion Aplicados en las Empresas Familiares

Modelos

 lementcs . Evolutivo gﬂﬁ;m:n Jiménes y
onsiderados Tres Ciculos Holistico oneo Tridmensiora Chua Garcia
Familia X X X X X X
Propiedad X X X X

Empresa X X X X X X
Gestion X X X X X
Entorno X X X
Sucesion X X X X

Tiempo X

Resultados X

Fuente: Elaboracion a partir de Amat (2004), Pereira (2006) y Molina et al (2016).

Nuestro segundo objetivo tiene como proposito identificar los principales enfoques aplicados al
control interno y gobernabilidad corporativa en las empresas familiares de Latinoamérica.

4.2. Modelos de Control Interno y Gobernabilidad Corporativa en las Empresas Familiares
4.2.1. Modelos de Control Interno

Existe una gran variedad de modelos de control interno, para la presente
investigacion se consideran los mas utilizados y que pueden ser considerados por
las empresas en estudio. Existen varios Modelos de Control y lineamientos para la
mejora del gobierno corporativo. Los modelos incluyen COSO (EE. UU.), COCO
(Canadé), Cadbury (Reino Unido) y MICIL (una adaptacion de COSO para América
Latina) (Rivas & Marquez, 2011).

4.2.2. Modelos de Control Interno en las Empresas Familiares Latinoamericanas
4.22.1.  Modelo COSO

COSO (Committee of Sponsoring organizations) A nivel organizacional,
la alta direccion y el resto de la organizacion deben comprender el
alcance del control interno, su impacto en los resultados de la gestion, el
papel estratégico de la auditoria y la importancia de ver el control como
un proceso integrado , no como un conjunto de reglas. A nivel
normativo, propone reglas rigidas y burocraticas.



4.2.2.2.

Una referencia comin para auditoria interna, auditoria externa,
académicos y legisladores, que ha sido dificil debido a las muchas
definiciones y conceptos de control interno.

Superwsr 3

Figura 7.Modelo COSO 2013
Fuente: Mendoza (2009)

Modelo COCO

El modelo canadiense COCO (Criteria of Control) se publicé tres afios
después de COSO. Simplifica los conceptos y el lenguaje para permitir
una discusion sobre el alcance total del control en cualquier nivel de una
organizacion utilizando un lenguaje mas simple, haciéndolo accesible a
todos los empleados (Rivas&Marquez, 2011). En lugar de ver al control
como una pirdmide de componentes interconectados, el modelo
canadiense proporciona

20 criterios amplios que cualquier empleado puede usar para disefiar,
desarrollar, modificar o evaluar Control. El modelo canadiense requiere
creatividad para entenderlo y usarlo, pero puede adaptarse a las
necesidades de cualquier organizacion o usar como punto de partida
para desarrollar el suyo propio. Objetivos, Compromiso, Actitud y
Evaluacion y Aprendizaje son los 20 criterios del COCO.
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4.2.2.3.

Accion

Capacidades

Compromiso

Propdsito

Figura 8.Modelo COCO
Fuente: Rivas; Marquez (2011)

Modelo MICIL

El Proyecto Anticorrupcion y Rendicion de Cuentas en las Américas
(Proyecto AAA) y la Federacion Latinoamericana de Auditora Interna (
FLAI ) apoyaron el desarrollo e implementacion del Marco Integrado de
Control Internacional Latinoamericano ( MICIL ) en 2003, que sirve como
documento técnico de referencia para la creacion, implementacion y
operacion del control interno.

El modelo MICIL cuenta con cinco componentes de control interno que,
al mostrarse dentro de un marco que funciona como pieza central del
ambiente de control, promueven el funcionamiento efectivo de los otros
cuatro componentes que lo integran, asegurando dicho funcionamiento en
todos los niveles organizacionales. Estos elementos incluyen ambiente
de control y trabajo institucional, evaluacion de riesgos con elfin de lograr
los objetivos, actividades de control para minimizar los riesgos,
informacion y comunicacion para promover la transparencia, asi como la
supervision interna permanente y externa periodica.
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Informacion y
Comunicacion

Actividad de Control

Evaluacion de Riesgos

Ambiente de Control y Trabajo

Figura 9.Modelo MICIL 2003
Fuente: Mendoza (2009)

Modelo Cadbury

Este modelo fue desarrollado por el Comité Cadbury del Reino Unido,
que adopta una interpretacion amplia del control y proporciona
especificaciones mas precisas y detalladas sobre los sistemas de
control interno en cualquier area. Los objetivos de este modelo son
proporcionar un nivel razonable de seguridad en cuanto a la eficacia, la
confianza y el cumplimiento de la ley. Los componentes de este modelo
son idénticos a los del COSO, con la excepcion de poner un mayor
énfasis en los riesgos (Contreras, 2015).

Este modelo adopta una interpretacion amplia del control y se enfoca
mas especificamente en el sistema de control en su contexto financiero
y otros. Este modelo fue desarrollado como una adaptacion para el
equipo financiero de la empresa, que realiza los controles
organizacionales. Finalmente, fue adoptado por el Reino Unido
especificamente para quienes realizan transacciones en la bolsa de
valores. Fue diseflado como un sistema para controlar todas las
operaciones financieras respetando los derechos de accién de cada
propietario (Castellon, 2014).
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Figura 10.  Modelo Cadbury
Fuente: Mendoza (2009)

Modelo COBIT

Cuando se habla de COBIT, es importante mencionar primero a ISACA
(Information Systems Audit and Control Association), una organizacion que
fue fundada en 1967 por un pequefio grupo de profesionales que
compartian una linea de trabajo similar (controles de auditoria en
sistemas informaticos) y que discutian la necesidad de una fuente
centralizada de informacion y lineamientos en esta area. Aqui es donde
nacio el modelo COBIT (Control Objectives for Information and related
Technology), una guia de buenas practicas laborales destinadas a
controlar y supervisar los objetivos de las tecnologias de la informacion
(TI).

COBIT contiene recursos que podrian usarse como punto de referencia
para administrar la tecnologia de la informacion, como un resumen
ejecutivo, un marco, objetivos de control, mapas de auditoria,
herramientas de implementacion, y, lo mas importante, una guia de
técnicas de gestion (Casas 2016). Este modelo establece un marco de
referencia que categoriza las operaciones de las unidades de tecnologia de
la informacion de las organizaciones en cuatro dominios principales,a
saber: planificacion y organizacion, adquisicién e implementacion,
soporte y servicio, y seguimiento.

82



Figura 11.

Administracion
de Recursos

Modelo COBIT
Fuente: Mendoza (2009)

Tabla11. Modelos de Control Interno
Modelos COS cocC MICI CADBURY COBI
0 0 L T
Pais de Estados Unidos Canada Adaptado a Reino Unido  Reino Unido /
Procedencia
Latinoamérica Australia

Afio de Publicado en Publicado en Publicado en Publicado en Publicado en
Publicacion / 1992/ 1995 2003 1992 1996/
Actualizacion 2017 2012
“Committe “Control
of Sponsoring Objectives For
Organization information
of the =~ and Related
Treadway Criteria  of Technology” /
Commision”/ ~ Control . Objetivos de
Comité de Committe” / Marco do d Der;}ommauorj Control para
—_— Organizacione Comité  de Integrado de en honoraSir o macign
Significado J Criterios de Control Adrian Tecnologiasy
Interno Cadbury

Patrocinadora
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sdela control Catinoamerican  (1929-2015)  Relacionadas.
0
Comision
Treadwey”
Comité de Instituto Proyecto Comité sobre Asociacion
Canadiense Rendicion de los aspectos de Auditoriay
Organizaciones de Cuentas/Antico ~ financieros del Control  de
_ , Contadores rrupcion en las Sistemas
Emisor Patrocinadora  pypjicos Américas / Gobierno de
s de la
Comision Proyecto AAA  Corporativo  Informacion
Treadwey”
Proporcionar ~ Simplificar los Guiar a los
un Marco miembros de la
Integrado de conceptos junta, gerentes Estudiar los Investigar,
Control para fomentar y empleados aspectos desarrollar,
Interno para un alcance respecto a la financieros y publicar
que cualquier total del mejora y de control en promover un
tipo de control interno la marco de
- organizacion ~ €n cualquier comprension  organizacion y trabajo y
Objetivo pueda nivel de la del control de gobierno control de
evaluarlo 'y o interno y su corporativo.  gobierno de TI
mejorarlo. organizacion.
efectividad.
Enfocado Enfocado en Enfocadoenla Enfocado en Enfocado en
en la las politicas evaluacion del el disefio, que Tl
identificacion de gobierno, control desarrollo, requiere
y sobre el mediante la modificacion proporcionar
Enfoque aspecto ético evaluacion de o informacion
administracion 'y financiero. resgos. para lograr los
evaluacion del  objetivos de
de riesgos.
control. la organizacion.
Consta de 5 Consta de 3 Consta de Consta de
5elementos 4 actividades
Estructura componentesy Consta de 20 Componentes
17 principios  criterios
e Ambiente e Ambiente de e Ambiente
de Control Control 'y  de Controly
Trabajo Trabajo
e Evaluacion
e Propésito e Evaluacion e Evaluacion @ Planear
de Riesgos _ de Riesgos y Organizar
e Compromiso de Riesgos
e Actividades _ o Actividades ® Adaquirir
e Capacidad  ¢e Control e Actividades €
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Elementos de Control __® SUpervision e Informacion de Control Tmplementar
e Informacion y )(/jomunicacié e Informacion ~ eEntrega y
y Aprendizaje Soporte
Comunicaci N y o .
6n o Supervision Comunicaci ~ ®Monitoreo
6n
Supervision

e Supervision

Fuente: Elaboracion propia a partir de Mendoza (2009), Contreras (2010), Rivas y Marquez (2011).

423.

424,

Tabla 12.

Adaptabilidad de los Modelos de Control Interno para las Empresas
Familiares Latinoamericanas

El analisis de los modelos de control interno contemporaneos se centra en COSO,
COCO y MICIL. Todos estos modelos sirven como opciones de control para que las
empresas conozcan, apliquen controles, mitiguen riesgos y contabilicen errores,
previniendo a la Pyme de grandes riesgos. Ademés, ayudan a los administradores
a proporcionar un informe financiero preciso al maximizar los recursos disponibles
y evitar el desperdicio y el mal uso.

Las grandes corporaciones cumplieron con los requisitos técnicos para definir
nuevos conceptos de control interno. Las pequefias y medianas empresas pueden
utilizar el enfoque, la idea, los componentes, los factores y las herramientas del
marco. Las adaptaciones necesarias para un disefio personalizado y un disefio y
evaluacion eficientes en estas organizaciones estan relacionadas con factores y
criterios evaluables. Los componentes de control interno deben cumplir con los
requisitos de disefio y evaluacion.

Los cinco componentes del Control Interno se aplican a medianas y pequefias
organizaciones, pero el detalle y el contenido de los factores que conforman cada
componente se deben describir en un instructivo 0 manual para promover su
aplicacion por todo el personal. En el sector privado, una pequefia 0 mediana
empresa generalmente pertenece a una persona que puede instruir a los
empleados sobre el comportamiento ético, los valores laborales y los instrumentos
normativos. En el caso del duefio de la propiedad, el control interno monitorea,
protegera y mejorara las operaciones.

Principales dificultades para la Implementacion del Control Interno en las Empresas
Familiares Latinoamericanas

Implementacion de Control Interno en las empresas familiares
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Pais

Dificultades

Modelo de Control

Interno

Peru

De acuerdo con la investigacion de (Espinoza Cruz,
Espinoza Gamboa, & Chumpitaz Caycho, 2021) a través
del andlisis estadistico, se comprobd que si hay mejor
control interno, habr4 mejor gestion empresarial y
viceversa. Ademas, se verificd que la relacion estudiada es
directa.

En la investigacion de (Sanabria-Boudri, 2021) y (Vega de la
Cruz & Ortiz Perez, 2018) estudiaron el control interno de
PYMES en Miraflores, Perd. A partir de un disefio de campo
cuantitativo, descriptivo, se entrevistaron 185 representantes de
PYMES. En cuanto a las normas de control interno,
consideran necesario que las empresas cuenten con
protocolos de gestion de procesos derivados de estrategias
de mejora continua basadas en el seguimiento oportuno de

los recursos, lo que contrasta con la realidad encuestada.

COSO

Chile

Conforme a la investigacion realizada por (Miller Ndfiez,
2019), se analiz6 el uso de herramientas de gestion en las
pequefias y medianas empresas (PYME) en Chile desde un
enfoque cuantitativo y exploratorio. Los resultados fueron
consistentes con lo que dice la literatura sobre el uso de
herramientas de gestion en las PYME. Las pequefias
empresas utilizan menos herramientas de control que las
medianas; a medida que las empresas crecen, utilizan mas
herramientas de control en todos los &mbitos.

COSO

Argentina

Aplicar modelos de control a una Pyme Familiar no es
imposible, pero es importante recordar que el uso, el habito y la
necesidad determinan las prioridades y quién toma las
decisiones. Las Pymes por naturaleza son mas susceptibles
a los cambios del entorno. De hecho, es imprescindible
contar con un conjunto de herramientas conforme a un
sistema de control de gestibn que promueva la accién
conjunta de los integrantes de la empresa, familiares o no,
en busca de la consecucion de los objetivos de la empresay en
forma conjunta con la direccion de la misma. Un control
interno efectivo debe notar desviaciones significativas de las
metas y objetivos del sistema.

COSO
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Colombia

De acuerdo con la investigacion de (Arellana, Chinchilla, &
Escobar Avila, 2020) y considerando la literatura consultada y
analizada respecto al por qué las Mipymes carecen de un
sistema de control interno solido, se determinaron las
siguientes categorias: recursos financieros, conocimiento dela
aplicacion y asesoramiento profesional. Toda la
investigacion muestra que el control interno en las empresas
es una tarea estratégica y dificil, no solo porque no es solo
una auditoria de la eficiencia de las tareas, sino también
porque su implementacion puede generar impactos y
crecimiento empresarial positivos.

COSO

Ecuador

En la investigacion realizada por (Puchaicela Vilamagua,
2021) se realiz6 un estudio descriptivo, no experimental; se
cred un cuestionario para cada componente de control para

abordar los criterios de control mas importantes. Los

resultados muestran que la empresa familiar carece de un
sistema de control interno efectivo que proporcione
seguridad y crecimiento.

Segun la investigacion de (Avilés Calle & San Miguel
Benitez, 2021), el personal administrativo carecia del
conocimiento de los objetivos de la empresa y de la
existencia de manuales de procedimientos que le
permitieran realizar su trabajo adecuadamente. Esto se debe
en gran parte a la mala comunicacion entre empleadores y
colaboradores. Muchas PYMES, pequefias y medianas
empresas, no creen necesarios los controles y
procedimientos internos.

COSO

Fuente: Elaboracion propia
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4.2.5. Control Interno en Latinoamérica

El comportamiento de los modelos indica que COSO ha sido ampliamente
utilizado, por lo que deberia haber evolucionado mas con el tiempo. Sin embargo,
los otros dos modelos (COCO y MICIL) se basan en fundamentos comparables,
por lo que tienen el mismo valor perceptivo.

Morales (2017) menciona que todas las empresas familiares tienen una estructura
organizacional centralizada, es decir, las autorizaciones y toma de decisiones giran
alrededor de la administracion, que es responsabilidad del propietario, por lo tanto,
la atencion de los reclamos recae directamente sobre €l. A través de definiciones
claras de funciones y lineas de comando, se pueden disefiar procedimientos y
politicas. Para un adecuado ambiente de control, debe existir una estructura
organizacional, division del trabajo, asignacion de responsabilidades, compromiso y
ética de todos los miembros de la organizacion. Para este tipo de control interno se
deberia utilizar el enfoque COSO lIl.

4.3.1. Modelos de Gobernabilidad Corporativa

Al Hablar de gobierno corporativo, se pueden distinguir dos filosofias principales,
por un lado, tenemos al modelo de mercado que se centra en los mercados de
capitales y en la creacion de riqueza para los accionistas. Por otro lado, se
encuentra el modelo de relacion se centra en las relaciones entre los diferentes
grupos de partes interesadas en las empresas y sus partes interesadas. En
correspondencia a los estudios realizados por Garde (2012), Gomez y Zapata
(2013) se presentan los siguientes modelos de gobierno corporativo:

4.3.2. Modelos de Gobernabilidad Corporativa en las Empresas Familiares
4.3.2.1. Modelo Anglo-Americano

Para este modelo resulta clave identificar la separacion entre el control
de la empresa y la propiedad del capital que es la que origina mercados
financieros dindmicos. Asimismo, la existencia de un consejo de
administracion de administracion constituido por directores externos. Su
desventaja es la falta de control sobre la gerencia (Garde (2012).

4.3.2.2. Modelo Germano

Los directorios de las empresas que cotizan en bolsa estan integrados
por un comité de administracion integrado integramente por empleados
y un comité de supervision integrado a partes iguales por
representantes de los trabajadores y personas ajenas, tales como
representantes accionarios, ejecutivos de otras corporaciones o
instituciones financieras con un interés en la empresa (Goémez y Zapata,
2013).

4.3.2.3. Modelo Japonés

Los keiretsu operan alrededor de un banco principal, con propiedad con
referencias cruzadas y directorios conectados. Los estrechos vinculos
entre los grandes bancos y las empresas, el uso efectivo de los ahorros
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de las salidas economicas, la alta calidad de los clientes y el bajo riesgo
crediticio son factores clave (Gomez y Zapata, 2013).

Tabla 13.  Modelos de Gobierno Corporativo
Modelos Anglo Americano Germano Japonés

Organos de gobierno:  Juntas de Gobierno: Organos de gobierno:

o Corte de e Junta de e Keiretsus con
propietarios administradores formado por varios
(asamblea (gestiona el negocio) accionistas de
de accionistas) blogue pero sin

| e Junta . tener control

o Corte de directores supervisora mayoritario

Estructura (junta directiva). (injerencia en
decisiones e Un banco principal.
financieras y de
inversion)

e Separacion entre e Como elemento e Relacion de largo
el control de la central se cuenta plazo entre los
empresa y la con la participacion miembros de la
propiedad de de Bancos empresa y los
capital. Universales. trabajadores.

e Existencia de un e Sustentado en e Conformacion de
consejo grandes acreedores redes de negocio
de con vision a largo integradas vertical

: o plazo. y
Ventajas administracion
o horizontalmente.
constituido
por directores
externos.
e Falta de control e Desproteccion que e Falta de control
. sobre la gerencia. tienen los pequefios sobre la gerencia.
Desventajas accionistas.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Garde (2012), Gmez y Zapata (2013.

4.3.3. Estructura de Gobierno Corporativo para la Empresa Familiar

De acuerdo con la estructura de gobierno corporativo para las empresas familiares,
propuesto por Llanos, San Martin y Cuevas (2018) tenemos al directorio, el consejo
familiar, el equipo de alta gerencia, la asamblea familiar, la asamblea de
accionistas, el family office, la cual se puede apreciar en la Figura 3.



Reunion/Asamblea

familiar

Propiedad
Reunion/Asamblea
Directorio de accionistas
Empresa
Equipo
Consejo directivo/
Familiar | Alta
gerencia
Figura 12. Estructura de Gobierno Corporativo para la Empresa Familiar

Fuente: Llanos, San Martin y Cuevas (2018)

Debemos considerar que la realidad de las empresas familiares, indican que una
gran parte de ellas no sobrevive méas alla de la segunda generacion, y las que
logran mantener un crecimiento sostenido en el tiempo se caracterizan por
haber implementado mecanismos de gestion que les ayuden a evolucionar y
hacerse fuerte. Ello permitiria asegurar en las empresas familiares su
crecimiento empresarial, expansion e internacionalizacion.

Tabla14. Sugerencias para las Empresas Familiares en la Implementacion
de Gobernabilidad Corporativa

Variable Descripcion
Estructura Las estructuras formales e informales de gobierno familiar deben
facilitar la transparencia de la informacion entre los miembros.
Funciones Se deben dividir nitidamente las funciones que ejercen los 6rganos
corporativos y los familiares
Cuando una empresa contrata consultores independientes, debe
Consejeros asegurarse de que sirvan como " canales de transmision " entre los

Independientes

accionistas directos e indirectos.
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Organos de Gobierno

Es crucial que la familia y el gobierno corporativo apoyen la
participacion de los miembros de la familia, tanto de la mayoria
como de la minoria, y de los miembros que no pertenecen a la
familia.

Ademas de los 6rganos de gobierno establecidos para gestionar los
conflictos, se deben poner en marcha los procesos apropiados.

Crecimiento de la Empresa

A medida que las empresas crecen y las nuevas generaciones
toman el relevo, se recomienda que tanto el gobierno familiar como
el empresarial se formalicen a través de mecanismos como una
asamblea familiar o una junta directiva.

Formalizacion de Organos
de Gobierno

Junto con la formalizacién de los 6rganos de gobierno familiar, es
atil sistematizar los procesos del consejo de familia y del consejo
de administracion.

Objetivos

Es util establecer metas y prioridades corporativas y familiares, que
pueden cambiar segun las necesidades de la empresa y la familia.

Fuente: Elaboracion propia con base en Nueno y Roure (2005).

4.3.4. Implementacion

de la Gobernabilidad en las Empresas Familiares

Latinoamericanas

Tabla 15.  Implementacion de gobierno corporativo en las empresas familiares

Pais

Dificultades Modelo de Gobierno

Corporativo

De acuerdo con la investigacion realizada por el (Centro de
Investigacion de Derecho Empresarial, 2015), el fracaso de
muchas empresas familiares radica en la “transicion
generacional’, que es donde radica la importancia de incluir
a los hijos en la empresa familiar. A medida que avanza el
ciclo de vida de una familia, nuevas generaciones y mas
integrantes se suman a la empresa familiar. Por lo tanto, se

Peru

deben desarrollar estrategias para establecer una estructura
clara de gobierno familiar que promueva la disciplina,

Anglo Americano

prevenga conflictos y asegure la continuidad del negocio.
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Por otro lado, la investigacion realizada por (Gomez Velarde
& Urbina Fernandez, 2021) muestran que Si una empresa
familiar quiere tener éxito a largo plazo, debe centrarse tanto
en el control como en la gestion (empresa y familia). Esto
resalta la importancia de implementar el Gobierno Corporativo
(GC) a través de diversos mecanismos, para proteger los
intereses familiares, reducir los conflictos familiares y
preservar la unidad familiar.

Chile

Conforme la investigacion realizada por (Vargas Espinoza,
2015), nos menciona que las empresas familiares chilenas
constituyen la mayoria de las empresas del pais y operan
bajo regulaciones y leyes mas estrictas sobre transparencia y
calidad de la informacion para los accionistas y el pablico.
Mayor interés en el Gobierno Corporativo. La nueva era de la
informacion en la que operan las empresas empuja a todas
las partes a querer mas y mejor informacion, transparencia de
practicas y politicas, y mas independencia de los propietarios
de las empresas.

Anglo Americano

Argentina

En el caso de la investigacion realizada por (Dragone
Kesternish, 2019), nos indica que el gobierno corporativo en una
empresa familiar argentina. Se estudian cualitativamente tres
empresas familiares. Los hallazgos de este estudio sugieren
que todas las pequefias empresas familiares utilizan algun tipo
de gobierno, aunque no siempre se reconocen como tales en
investigaciones anteriores, lo que indica que el gobierno
corporativo puede estar demasiado definido. Por un lado, las
empresas familiares suelen ser demasiado pequefas para
tener estructuras oficiales. Los propietarios de empresas
familiares a menudo creen que sus empresas son demasiado
pequefias para emplear mecanismos formales de gobierno o
que tales mecanismos son innecesarios y

COst0s0s.

Anglo Americano
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Por su parte la investigacion realizada por (Cardoso, 2020)
nos menciona que las Pymes relevantes eran de primera
generacion, establecidas en su industria. Podemos concluir
que la profesionalizacién es uno de los factores mas
importantes para asegurar la supervivencia de la organizacion
y superar los desafios futuros.

Colombia

En el caso de la investigacion realizada por (Quirds Velasco,
2018) nos menciona que implementar el gobierno corporativo en
las Mipymes aumenta la transparencia y la confianza,
haciéndolas mas competitivas en el mercado. Implementar un
sistema de control interno es posible para todas las empresas
Mipyme, sin importar su tamafio, adaptandolo a sus
necesidades. Los propietarios de estas empresas deben ser
conscientes de los beneficios de implementar este sistema,
que les ayudara a seguir siendo competitivos a largo plazo.

Anglo Americano

Ecuador

En el caso de la investigacion realizada por (Salazar
Soledispa, 2018) tuvo como objetivo describir y analizar si la
teoria de gobierno corporativo incide en la competitividad de las
empresas familiares en el Ecuador, se utilizd un método
descriptivo con un disefio bibliogréafico.

Los modelos de gobierno corporativo no estan
estandarizados para las empresas familiares, pero existen
pardmetros comunes que se deben utilizar, como la
responsabilidad, la eficiencia, la transparencia, la
contabilidad, el aumento de la inversion, la mejora de la
competitividad y el aumento de las lineas de crédito. La
convergencia de gobierno corporativo y empresas familiaresha
traido algunos desafios, provocando cambios en las
empresas. Los accionistas no saben sus deberes y
obligaciones, y si lo saben, no saben cémo ejercerlos. En
muchas empresas hay falta de direccion, los directores
carecen de experiencia y las estructuras de las empresas
familiares incluyen muchas partes interesadas.

Fuente: Elaboracion propia

Anglo Americano
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CAPITULO V DISCUSION Y SUGERENCIAS

No cabe duda que las empresas familiares se enfrentaran a multiples desafios y situaciones de crisis
durante su ciclo de vida, por lo cual resulta necesario preguntarnos ¢,Por qué es complejo para las
empresas familiares implementar précticas de control interno en su gestién? Para responder a
esta interrogante debemos considerar que a menudo las empresas familiares toman decisiones
centralizadas, en la gerencia, que recae principalmente en los duefios de las empresas
familiares, resultandos complejo en dicha etapa, empezar a delegar funciones y empezar a
delegar el poder, que hasta ese momento sélo recaia en una sola persona.

De acuerdo con los estudios realizados por Espinoza et al (2021), Sanabria (2021), Vega y Ortiz
(2018) en Peru, Mulller (2019) en Chile, Lopez (2019) en Argentina, Arellana et al (2020) en
Colombia, Avilés y San Miguel (2021) y Puchaicela (2021) en Ecuador, las cuales en conjunto
abordan la implementacion de practicas de control interno en las empresas familiares para los
paises mencionados, nos refieren que el Modelo COSO es el mas utilizado en la regidn, por lo
que es el modelo con mayores adaptaciones y evolucion, por otro lado se debe considerar que
los otros dos modelos COCO y MICIL se han basado en algunos pilares fundamentales de
COSO, ello guarda relacion con la revision teorica de los autores Mendoza (2009), Contreras
(2010) y Rivas y Marquez (2011).

Conforme el tiempo pasay la empresa familiar crece, de igual manera, nuevas personas forman parte
de la organizacion, también se incrementan las operaciones, documentos y actividades, porlo
mismo las necesidades de control resultan mayores y no todo lo puede realizar del duefio de la
empresa, en este orden de ideas surge otra interrogante ¢Los componentes del Modelo COSO,
pueden ser aplicables para las empresas familiares? De las investigaciones revisadas podemos
mencionar que tanto el concepto, como los componentes, los principios, puntos de atencion y las
herramientas del marco integrado de control interno COSO son aplicables para las empresas
familiares en Latinoamérica ello en correspondencia a las experiencias de los estudios realizados por
Espinoza et al (2021), Sanabria (2021), Vega y Ortiz (2018) en Peru, Mulller (2019) en Chile, Lopez
(2019) en Argentina, Arellana et al (2020) en Colombia, Avilés y San Miguel (2021) y
Puchaicela (2021) en Ecuador.

Se debe tomar en cuenta que los modelos COSO, COCO y MICIL sirven como opciones de
control interno para que las empresas familiares reconozcan, apliquen controles y reduzcan
errores, evitando asi riesgos mayores que pueden afectar en gran medida a la organizacion. Al
definir claramente las funciones en cada linea de mando, se pueden disefiar procedimientos y
politicas a seguir en la organizacion. Por lo tanto, para construir un ambiente de gestion
adecuado, es necesario contar con una estructura organizacional, division del trabajo, division de
responsabilidades, compromiso y ética de todos los miembros de la organizacion, pudiéndose
aplicar la metodologia del modelo COSO.

Las practicas de gobierno corporativo en las empresas familiares impactan directamente sobres
las decisiones comerciales, decisiones de costos, decisiones financieras y decisiones de
personal, gran parte de la teoria de gobierno corporativo de la empresa familiar en Latinoamérica ha
sido construida sobre la base de la teoria de agencia y bajo un modelo angloamericano que
considera un enfoque familiar y enfoque economico.

Considerando los estudios realizados por Gomez y Fernandez (2021) de Perd, Vargas (2015) de
Chile, Dragone (2019) y Cardoso (2020) de Argentina, Quirds (2018) de Colombia y Salazar
(2018) de Ecuador, las cuales en conjunto abordan la implementacion de practicas de gobierno
corporativo en las empresas familiares para los paises mencionados, nos refieren que los
modelos de Tres Circulos, Cinco Circulos y Tridimensional son los mas reconocidos, los cuales
permiten alinear los intereses de duefios y administradores a un mismo fin. Todos los modelos
revisados persiguen los mismos propdsitos y las diferentes definiciones, aunque no son
idénticas, muestran una marcada similitud, ello guarda relacién con la revision tedrica de los

94



autores Amat (2004), Pereira (2006) y Molina et al (2016).

Resulta necesario preguntarnos ¢Por qué es complejo para las empresas familiares implementar
practicas de gobierno corporativo en su gestion? Si bien las empresas familiares enfrentan
problemas similares a los de cualquier otro tipo de organizacion, su entorno administrativo les
exige enfrentar diferentes desafios, afectando principalmente su vigencia en el tiempo,
especialmente en los procesos sucesivos y conflictos familiares derivados de los primeros, por lo que
en la actualidad menos del 40% de ellas sobreviven al primer y segundo cambio
generacional.

En este orden de ideas surge otra interrogante ¢El modelo anglo americano de gobierno
corporativo pueden ser aplicables para las empresas familiares? Por tanto, se basa
principalmente en la teoria de la agencia, bajo el modelo angloamericano y con un enfoque en el
mercado y las relaciones, esto supone considerar mecanismos de mercado y control corporativo cuyo
objetivo principal es proteger los derechos, bienes e intereses de los accionistas y sumando en su
estructura a la asamblea familiar y el consejo de familia.

CONCLUSIONES

e En cuanto al control interno en las empresas familiares latinoamericanas, segun la
literatura cientifica revisada nos sefialan que los modelos COSO, MICIL y COCO son los
méas aplicados, siendo el modelo COSO el mas utilizado en la region por su mejor
adaptabilidad en los procesos de implementacion de control en la organizacion.

e En cuanto al gobierno corporativo en las empresas familiares latinoamericanas, se
encuentran sustentadas principalmente la teoria de agencia y bajo un modelo
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angloamericano que considera un enfoque familiar y enfoque econémico, los modelos
revisados buscan los mismos fines, no son idénticos pero guardan similitud.

e Las empresas familiares son un motor clave del crecimiento global y el bienestar
econémico de Latinoamérica, sin embargo, actualmente menos del 40% de ellas
sobreviven al cambio de la primera generacion, conforme se desarrollan necesitan
institucionalizar sus operaciones para garantizar la creacion de valor a largo plazo.

e En conclusion, la investigacion realizada demuestra la importancia que representa para
las empresas familiares latinoamericanas el estudio de enfoques, asi como el anlisis de
éxito o fracaso en la implementacion de las estructuras de control interno y de gobierno
corporativo, a fin de disminuir los posibles conflictos entre familia, propiedad y empresa.

e Finalmente se debe contribuir al establecimiento de estructuras de control interno y de
gobierno corporativo, a través de diferentes mecanismos, principalmente para las
empresas familiares de la primera y la segunda generacidn, en contraposicion a la alta
tasa de mortalidad que sufren en los distintos paises de la region.
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La gestion estratégica medio para fortalecer el comercio transfronterizo: caso centros
comerciales Peru-Chile
Strategic management means to strengthen cross-border trade: the case of Peru-Chile
shopping centers

RESUMEN

La gestion Estratégica representa una herramienta para administrar y desarrollar actividades en
funcion al cumplimiento de objetivos que la organizacion se formula, realizando acciones para la
realizacion de estrategias; solventadas por el liderazgo que se ejerce dentro de la empresa, en el
momento de la toma de decisiones debiendo ser evaluadas y analizadas. En este sentido, el gerente o
administrador debe comprender que representa un agente de cambio, en el cual origina lineamientos
para la ejecucion de las estrategias en torno de las exigencias del mercado nacional e internacional.

El desarrollo de la Gestion Estrategia dentro de una organizacion, permite responder a las exigencias
Que se presentan en un entorno competitivo. A partir del presente estudio se busca dar a conocer
como las ciudades que se encuentran en frontera interconectadas por un intercambio comercial,
permiten articular su economia regional como son las Ciudades de Arica — Tacna, originando un
comercio transfronterizo y que mediante la gestion estratégica sirve como medio para fortalecer el flujo
economico y lograr buscar una ventaja competitiva que proporcione incrementar el comercio.

El mecanismo de optimizar y hacer mas efectiva la planificacion dentro de la organizacion es la
realizacion y desarrollo de una gestion estratégica responsable, en lineamiento con la mision y vision
que la organizacion posee. El comercio transfronterizo se caracteriza por ser muy sensible al flujo de
consumo proveniente del sector de personas (turistas) que se desarrolla en las ciudades de Tacnay Arica,
ello provoca un dinamismo en el sector comercial, pero no se aplica herramientas para poderfidelizar
a los clientes y buscar un retorno a futuro para la compra del producto o servicio, solventadoscon
herramientas de gestion como es el Customer Relationship Management (CRM).

Palabras Claves: Gestion Estratégica, Comercio, Transfronterizo, Organizaciones, Clientes.

ABSTRACT

Strategic management represents a tool to manage and develop activities based on the fulfillment of
objectives that the organization formulates, carrying out actions to carry out strategies; solved by the
leadership that is exercised within the company, at the time of making decisions, and must be evaluated
and analyzed. In this sense, the manager or administrator must understand that he represents an agent
of change, in which he originates guidelines for the execution of strategies around the demands of the
national and international market.

The development of Strategy Management within an organization allows it to respond to the demands
that arise in a competitive environment. From the present study it is sought to make known how the
cities that are on the border interconnected by a commercial exchange, allow to articulate their regional
economy such as the Cities of Arica - Tacna, originating a cross-border trade and that through strategic
management serves as means to strengthen the economic flow and achieve a competitive advantage
that provides increased trade.

The mechanism for optimizing and making planning within the organization more effective is the
realization and development of responsible strategic management, in line with the mission and vision that
the organization has. Cross-border trade is characterized by being very sensitive to the flow of
consumption coming from the sector of people (tourists) that takes place in the cities of Tacna and
Arica, this causes a dynamism in the commercial sector, but tools are not applied to be able to retain
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customers and seek a return in the future for the purchase of the product or service, solved with
management tools such as Customer Relationship Management (CRM).

Keywords: Strategic Management, Trade, Cross-Border, Organizations, Clients.

INTRODUCCION

Las organizaciones se encuentran constantemente en la busqueda de lograr evolucionar en el tiempo,
buscando la diferenciacion o creando valor en el producto o servicio, impulsadas por la dinamica del
mercado, los emprendedores son un eje en el mercado que participan rapidamente ofertando
productos o0 servicios, en el cual pueden permanecer en un mercado como también pueden ser
anulados por no aplicar mecanismos o0 estrategias que permitan fortalecerse frente a la oferta
existente. A partir de la Gestion estratégica se proporciona un proceso direccionando a la
organizacion a enrumbarse para iniciar a formular y desarrollar estrategias, que buscan que la
organizacion sea competitiva y producto de ello permita generar beneficios. La conduccion de la
gestion por parte de la organizacion debe realizarse con liderazgo y responsabilidad a razon de ser los
encargados de planificar y exteriorizar los lineamientos, por ello se requiere de una herramienta que
permita conducir las estrategias y adaptar los objetivos a la realidad de la organizacion, como indica
Certo (2005) es importante que la organizacion realice un analisis del entorno interno y externo del
mercado, recabando informacion necesaria para que se inicie un planeamiento sobre la formulacion de
estrategias que sean de ayuda para la empresa”. En el caso del comercio transfronterizo entre Perd-
Chile, se evidencia que ambos paises han visto conveniente crear politicas para fortalecer el
comercio en las zonas fronterizas, con el propésito de crear condiciones necesarias para generar
elementos que dinamicen el comercio.

En la actualidad las organizaciones necesitan estar a la vanguardia con la identificacion de
conocimientos y en la aplicacion de herramientas que permitan mejorar su nivel de competitividad.
Dentro de este panorama se encuentran a los centros comerciales, los cuales se caracterizan por no
contar con una adecuada realizacion de Gestion Estrategica, ya que se rigen por la necesidad que el
comercio exige que es el vender, pero no desarrollan lineamientos de una planificacion estratégica
donde destacan elementos como la fidelizacion o crear diferenciacion en el servicio que se brinda al
publico, como lo indica Porter en las ventajas competitivas. ES importante poder incorporar
mecanismos que potencien la gestion estratégica dentro de los centros comerciales, buscando generar un
valor.

CAPITULO | ANTECEDENTES DEL ESTUDIO
Planteamiento del Problema (Problema, Proyeccion y Control)

La gestion estratégica radica en la busqueda de planes de acciones respaldadas por las ventajas
competitivas de la organizacion o de la empresa buscando resultados positivos en la obtencion de los
objetivos. En la Ciudad de Tacna por encontrarse geograficamente en frontera, €s un punto estratégico
para el desarrollo del comercio el cual abastece al mercado regional, nacional e internacional de
productos y servicios. Los centros comerciales de la Ciudad de Tacna que pertenecen a la Zona
Comercial de Tacna se favorecen de beneficios arancelarios sobre productos importados con ello
atraen a los potenciales consumidores nacionales y extranjeros, los empresarios que venden
productos o servicios que se ubican en los Centros Comerciales carecen de una adecuada
planificacion de las estrategias comerciales que podrian desarrollar durante un periodo de tiempo
como también la carencia de realizar investigaciones de mercados que puedan favorecer en la



obtencion de informacién oportuna que sirva como insumo para la toma de decisiones para la
empresa.

El sector empresarial al no desarrollar una adecuada gestion de estrategias no puede emplear sus
recursos de manera eficiente y efectiva como seria el caso de desarrollar acciones o actividades de
organizar campafias publicitarias por eventos o fechas especiales que generaria mayores ventas por lo
tanto se muestra una escasa aplicacion de estrategia de marketing para promocionar sus productos. El
sector empresarial debe de adaptarse a los cambios que el mercado demanda, respaldado por una
adecuada gestion dentro de la organizacion, los empresarios de los Zona Comercial de Tacna, cuentan
con muy poca asistencia de herramientas tecnoldgicas que les permitan conocer el stock de la
mercaderia en el tiempo real, asi mismo no cuentan con una asesoria profesional permanente sobre
tributacion que les acceda a tomar las mejores decisiones para la empresa y carecen de mecanismos
de control de los ingresos y gastos diarios que se realizan durante el dia de trabajo.

Proyeccion:

Considerando que la vision es fomentar mecanismos y herramientas que busquen dinamizar el
comercio esto exige planificacion que involucra al sector empresario de una vision a largo plazo. Es
decir, formular metas y objetivos a alcanzar en un tiempo establecido. En |a actualidad no se cuenta con
esta planificacion por lo que los resultados no son los dptimos y esperados. Es por ello que la gestion
estratégica, va generar en crear y conducir las acciones enfocados a resultados deseados, ayudando
a promover los cambios necesarios y a superar los obstaculos que se le presente al sector comercial
transfronterizo entre Peray Chile.

Através de la gestion estratégica como herramienta para potencializar el comercio transfronterizo se busca
el aumento de la productividad y, en consecuencia, de la competitividad entre Centros Comerciales,
ubicados entre la frontera Peruana y Chilena.

Control:

Se plantea realizar un analisis situacional de los centros comerciales ubicados en la Zona Comercial
Ciudad de Tacna, los mismos que serviran como fuente de informacion sobre el manejo y la gestion
que realizan dentro de las organizaciones.

En funcion a indicadores de la gestion estratégica se procedera a realizar los ejes que sirvan como
medida de control

Formulacion del problema (Interrogante general y/o especificas)
a. Problema General:

e ;Existe un manejo adecuado de la gestion Estratégica en espacio transfronterizos de la Zona
Comercial de Tacna que permita la toma de decisiones oportuna y eficiente para la
organizacion?

b. Problemas Especificos:

e ;Cuéles son las principales caracteristicas de la Gestion Estratégica enfocado en el sector
empresarial-Centro comerciales?
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e . Existe una relacion entre la gestion estratégica y la obtencion de resultados para la
organizacion?

Objetivos (Objetivo general y/o especificos)
a. Objetivo general:

e Analizar la Gestion estratégica en espacios transfronterizos: en casos de los centros
comerciales Peru-Chile

b. Objetivo Especifico:

e Reconocer cuéles son las principales caracteristicas de la Gestion Estratégica
enfocado en el sector empresarial-Centro comerciales.

e [dentificar cual es la relacion entre la Gestion Estratégica y la obtencion de resultados
para la organizacion

Alcance de investigacion (Cobertura y Delimitacion)

El alcance de la investigacion se enfoca a los centros comerciales de la Ciudad de Tacna que
pertenecen ala Zona Comercial de Tacna, delimitacion la ciudad de Tacna durante el periodo de afio 2022

Metodologia (Cumplimiento de objetivos)

Para el cumplimiento de los objetivos de la investigacion se realizara mediante la recopilacion de
fuente de base tedrica sobre la variable a investigar de la Gestion Estratégica orientado por el método
de andlisis.

CAPITULO Il ESTADO DEL ARTE

El comercio internacional representa un factor importante para dinamizar la economia regional y
nacional con ello origina un aumento de la riqueza de los, en tal sentido la riqueza se origina dentro de un
pais se mide a través del indicador de la produccion de bienes y servicios que una nacion genera
anualmente. EI Comercio Internacional, permite que las organizaciones se administren con una
adecuada Gestion estratégica buscando fortalecer la competitividad y para la obtencion de este
objetivo es vital contar con los recursos humanos debidamente capacitados. Los Paises que poseen
frontera origina el flujo de comercio (productos y servicios) conllevan con una gran importancia debido
al movimiento que genera dentro de la economia local, regional y mundial; por cada transaccion que
se realice mas de un sector se ve beneficiado, al generando un efecto desde la produccion, la
comercializacion, el traslado de las mercancias, el aseguramiento de mercancias, la nacionalizacion de
las mismas. Por lo tanto, el Comercio Internacional, sirve como medio para impulsar a desarrollar
avances tecnolégicos, sin ello los paises no serian capaces de generar productos con la vision de
exportacion y con ello no se podria generar un valor de diferenciacion entre organizaciones y paises.

Desde un enfoque conceptual la definicion de negocio deriva de las palabras latinas “nec” y “ostium”, lo
que comprende, lo que no es ocio. Para los romanos, “otium” era lo que se hacia en el tiempo libre, sin
ninguna recompensa. Segun la definicion “El comercio es una ocupacién lucrativa que cuando tiene un
cierto volumen, estabilidad u organizacion se denomina empresa. También es la consecuencia de la
correcta administracion de los recursos con un resultado econdémicamente positivo para las partes”.
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(Romero, 2010).El ser humano tiene la cualidad de poder identificar oportunidades de negocios segun
la percepcion de poder realizar o desarrollar un producto o servicio que pueda satisfacer a un
determinado consumidores.

Dentro de un mercado, el empresario crea estratégicas, actividades y acciones con la finalidad de
buscar adquirir posicionarse en un determinado segmento del mercado, el nivel de rentabilidad que
pueda llegar a conseguir esta en funcion, por las ventas de productos o servicios que logren realizar y
la obtencion que los clientes logren satisfaccion sus necesidades. Las actividades que el sector
empresarial puede enfocarse a desarrollarse desde la etapa de la cadena de produccion como es el
caso de extraccion de recursos naturales, fabricacion, distribucion, almacenamiento, venta o reventa.
Posteriormente se investigan los mecanismos para conectarlo con el mercado el mismo que posee
distintos estandares de calidad y requisitos para ingresar al pais de destino. Dentro de la economia el
comercio influye que las personas puedan buscar la especializacion para aprovechar de una manera
eficiente los recursos que tiene la organizacion como el Pais. Un elemento importante en el comercio
internacional es la busqueda constante de diferenciacion de la produccion dentro del mercado, como
también elaborar el valor agregado, son elementos importantes que surgen por consecuencia de
contar con personal dentro de la organizacion que tengan conocimientos actualizados en teorias y
aplicados en las tareas que realicen.

Las Ventajas Comparativas sobre el desarrollo de un producto sirven para que las Regiones o Paises
puedan resaltar o diferenciarse dentro de un mercado, promoviendo los negocios internacionales. Se
considera que “La introduccion de productos extranjeros a un pais y la salida de éstos a otros paises,
integran lo que se denomina, comercio exterior” segun Mercado, S. Comercio Internacional. Cada pais
busca alentar el comercio exterior, logrando fomentar la apertura de mercados, utilizando una
herramienta con una fortaleza y alcance comercial , como es el caso de los Tratados de Libre
Comercio y Acuerdos Comerciales que tiene como objetivo general ,buscar que ambos paises logren
impulsar el flujo de mercancias respaldados por una baja tasa arancelaria o en algunos productos cero
arancel, con ello se origina que el producto se convierta en un precio mas atractivo para el mercado
que esta realizando la compra (laimportacion )

En los negocios internacionales se presentan factores y elementos que influyen para dinamizar o
disminuir el flujo comercial, se considera un factor importante la disponibilidad portuaria incluyendo la
ubicacion geografica, la cercania con el aeropuerto y el acceso de carretera. Como también se
presentan factores no fisicos se refieren a proveer un ambiente de inversion confiable, que incluya
estabilidad politica y econdmica, asi como eficiencia gubernamental para que las zonas puedan operar con
un minimo de burocracia (Chu, 2018)

Segun el Banco de desarrollo de América Latina (Latina, 2019), con la finalidad de incentivar una
gestion mas eficiente, promovera, través de su nuevo Programa de Gestion Integral de Fronteras
(PROGIF), intervenciones destinadas a mejorar el acceso de la region a mercados globales y a
reforzar los procesos de integracion regional para generar encadenamientos productivos y desarrollo local.
‘Las zonas transfronterizas son bisagras de desarrollo, pueden mejorar el comercio intra y
extrarregional y propiciar cadenas de valor novedosas de desarrollo integral. Por eso, es necesario
tener un enfoque pragmatico y orientado a resultados, que entienda las dindmicas comerciales reales
del territorio, realice intervenciones multisectoriales y fomente la innovacion en la gestion de planes de
accion’, dijo Luis Carranza, presidente ejecutivo de CAF. Las Ciudades que se encuentra en frontera
reflejan una realidad en donde las personas realizan la oferta y demanda de servicios o productos esto
conlleva a un escenario que es el caso; cuando el mercado se contrae tiene un efecto directo en el
nivel de consumo, los mercados transfronterizos se convierten dependiente entre las ciudades
limitrofes. La gestion estratégica representa para una organizacion un conjunto de acciones que las
organizaciones 0 empresa realizan para desarrollar estrategias competitivas orientadas al mercado,
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esto significa la implementacion de politicas internas que busquen aprovechar los recursos que posee
la empresa, teniendo un énfasis en obtener y promover una ventaja competitiva el cual sea sostenible
en el tiempo y permitiendo el crecimiento de la empresa

“El comercio internacional, se define como el conjunto de transacciones comerciales realizadas entre
privados, residentes en distintos paises. A diferencia del comercio interior, donde las transacciones
comerciales se efectuan dentro de un espacio econémico, monetario y juridico relativamente
homogéneo, las transacciones comerciales internacionales se realizan entre operadores comerciales
privados situados en diferentes ordenamientos juridicos y con acentuadas diferencias econémicas y
sociales” segun (Calderon Moreyra, 2010).

“El comercio exterior se concibe como un conjunto de operaciones de importacién y de exportacion de
bienes y de servicios, caracterizadas por una fuerte presencia publica en cuanto que realizadas por un
Estado determinado y reguladas por su derecho administrativo econdmico o por el Derecho
comunitario -en el caso de paises pertenecientes a la Union Europea- o por otro Derecho
suprarregional similar.” (Brume, 2017)

Las Zonas Economicas Especiales (ZEE) son un area geogréfica delimitada al interior de las fronteras
de un pais en donde las reglas de negocios son diferentes a las que prevalecen en el resto del
territorio. Las diferencias se refieren principalmente a las condiciones de la inversion, el comercio
internacional y las aduanas; los impuestos y las regulaciones. En este sentido, se busca dotar a la
zona de un ambiente de negocios mas liberal (desde una perspectiva politica-econdmica) y mas
efectivo (desde una perspectiva administrativa) que el que prevalece en el resto del territorio nacional
(Fernando, 2018)

“El precio de mercado de cada mercancia particular esta determinado por la proporcion entre la
cantidad presente de esta mercancia en el mercado y las demandas de aquellos que estan dispuestos
a pagar el precio natural o el valor completo de las rentas, beneficios y salarios que se deben pagar
para traerla al mercado” (Smith, 1981)

El éxito alcanzado en algunas zonas del este de Asia y Latinoamérica no ha sido uniforme e incluso
existen varios ejemplos donde las ZEE no han tenido éxito en alcanzar sus objetivos, lo que ha llevado
a destacar que la relevancia de estos programas depende en gran medida del contexto especifico en
el que se introducen y de la efectividad con la que son designados, implementados y administrados
(Farole, 2011)

Es muy importante considerar la potencialidad de cada pais y todo lo que oferta fuera de sus fronteras
como lo define el modelo ricardiano en el cual los paises buscan especializarse en producir aquellos
productos, bienes o servicios en los que sea mas eficiente procurando buscar la diferenciacion, con la
finalidad que la oferta exportable sea mas atractiva. EI modelo ricardiano permite entender de forma
simplificada la idea que David Ricardo expone en su modelo en donde la ventaja absoluta; se convierte en
la capacidad de una persona, empresa o pais para producir un bien, teniendo que usar menos
factores de produccion que otro y la ventaja comparativa: es la capacidad de una persona, empresa o pais
para producir un bien utilizando relativamente menos recursos que otro. Por lo tanto, el modelo ricardiano
considera que un pais debe producir aquello en lo que tenga ventaja comparativaproduciendo aquello
que le sitte en una situacion de superioridad en el mercado. El comercio exteriorse dinamiza por
consecuencia de la eliminacion de prohibiciones y disminucién de las barreras arancelarias que lo
norma la Aduana de cada pais con la finalidad de que pueda importar productos o servicios sin ningin
tipo de politica proteccionista.

El comercio exterior presenta las siguientes caracteristicas basicas:
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e Los paises permiten las transacciones con otros paises aprovechando los acuerdos de
comercio existentes, el cual presenta una normativa sobre la clasificacion de productos.

e Los paises suelen evaluar mercados internacionales atractivos para colocar sus productos enel
exterior, aprovechando la escasez en el mercado exterior.

e Los organismos que se encargan de controlar la entrada y salida de mercancias de un pais se
llaman Aduana, en donde tiene la finalidad de poder controlar en las fronteras la entrada y
salida de mercancias en donde desarrollan la aplicacion de impuestos.

Ventaja absoluta Ventaja relativa Modelo Modelo de
Heckscher-Ohlin Singer-Prebish:
Adam Smith David Ricardo
(Buendia rice, | (Ruiz, 2020) (Guardiola & Bernal Rivas,
(Garces Cano, 2014) | 2013) 2010)

Menciona que: los | Segin el modelo | La propuesta de este | De acuerdo a este modelo,
bienes se produciran | de Ricardo, “lo | modelo es que los | “el comercio exterior genera
y exportarén desde los | relevante  para | paises enfocaran su | una relacion real de
paises que tengan | determinar qué se | produccion a los | intercambio entre los paises
menores costos | producird 'y se | bienes que son mas | desarrollados y no
absolutos de | transara un pais no | intensivos en el | desarrollados que es
produccion, por | son los costos | factor de | perjudicial para estos
ejemplo, la utilizacion | absolutos, sino los | produccion que es | dltimos. En efecto, los
de menos insumos | costos relativos. De | mas abundante en el | precios de los insumos o
generando menores | esta forma, aun | pais. Que es el caso, | materias primas en los que
costos de produccion. | cuando un pais | si un pais cuenta con | se suelen especializarse los
tenga desventaja | una abundante mano | paises mas pobres tienden a
absoluta de costos | de obra, entonces | la baja mientras que los
con todos los|tenderd a producir | productos mas elaborados,
demas, igualmente | bienes intensivos en | propios de los paises
podra aprovechar | mano de obra, | desarrollados, tienden al
las ventajas del | mientras que | alza. Los autores
comercio exterior | importard  bienes | recomiendan a los paises no
enfocando su | intensivos en capital. | desarrollados a potenciar su
produccién a los produccion local y reducir el
bienes en los que comercio exterior.”

es relativamente
mas eficiente”

Aspecto a resaltar: Aspecto a | Aspecto a resaltar: | Aspecto a resaltar:

) resaltar:
Los paises exportan Importar  productos | Los  paises buscan
cuyo producto en los | Aprovechar  la [ que representen un | especializarse  segiin los
cuales tienen menores | ventaja absoluta de [ mayor costo de | recursos buscando
costo de produccion | los costos de | capital en la | mercados atractivos para la
en comparacion con el | produccion, produccion. rentabilidad

mercado a exportar
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que no producto o | originando  una
tiene costos elevados | ventaja comercial

Fuente: Elaboracion propia, 09 de diciembre 2021

En lo concerniente a tratados comerciales el Acuerdo de Cartagena suscrito en 1969 entre Bolivia,
Colombia, Chile, Ecuador y Perd, del que afios méas tarde se retird Chile e ingresd Venezuela, no contd
con ninguna orientacion o priorizacion para tratar los asuntos fronterizos; lo cual es reflejo de los
objetivos econdémico-comerciales que lo caracterizaron. Solo en la reforma del Acuerdo en 1987 con el
Protocolo de Quito, el tema fronterizo es incorporado formalmente a su cuerpo normativo
estableciendo lo siguiente: “Los Paises Miembros emprenderén acciones para impulsar el desarrollo
integral de las regiones de frontera e incorporarlas efectivamente a las economias nacionales y
subregionales andinas”. En 1989 en un documento sobre Disefio Estratégico para la Orientacion del Grupo
Andino para la reunién del Consejo Presidencial en Galapagos, Ecuador, la Junta del Acuerdode
Cartagena, JUNAC, citd un conjunto de acciones, cuyo objetivo fundamental era elevar el nivel de
desarrollo de los espacios fronterizos entre paises de la Subregion. Para ello recomendaba impulsar
proyectos binacionales productivos y de servicios y de integracion fronteriza, promover la constitucion
de Comisiones de Vecindad y fortalecer las existentes, estudiar perspectivas econdmicas y socialesdel
comercio fronterizo. Identificar zonas fronterizas de tratamiento especial y armonizar legislaciones yun
marco juridico comunitario para la integracion fronteriza (CAN, 1999)

Fondo Monetario

, La integracion a la economia mundial es una valiosa herramienta para la
Internacional

promocion del crecimiento econdémico. Desde la creacion del Acuerdo
General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio (GATT) en 1947, el
sistema de intercambio mundial se ha beneficiado Los hechos
demuestran que, para experimentar un crecimiento sostenido, la
economia debe estar abierta al comercio y la inversion con el resto del

(FMI, 2001) mundo.

‘La liberalizacion del
comercio mundial y los
paises en desarrollo”

El indicador sobre el comercio transfronterizo refleja cada afio el tiempo y
costo asociados a los procesos logisticos de importacion y exportacion de
bienes. Dependiendo del impacto en los datos, algunos cambios son
clasificados como reformas y enumerados en resimenes de
reformas Doing Business con el objeto de reconocer la implementacionde
cambios significativos. Las reformas se dividen en dos tipos: las que hacen
(BM, 2015) _mé_s facil hacer negocios y los cambios que dificultan. haper negocios. El
indicador sobre el comercio transfronterizo usa un criterio estandar para
identificar una reforma.

Banco Mundial

“Comercio
Transfronterizo”

Fuente: Elaboracion propia, 09 de diciembre 2021

Segun Ackoff, R. L. “El modelo de Russel Ackoff resalta la necesidad de comprender la naturaleza de
los cambios en forma global y no parcial, para lo cual se debe desarrollar una mejor vision del mundo
en concordancia con los nuevos métodos de la época.” Ackoff menciona la necesidad de la planeacion que
deben tener las organizaciones al expresar que cuando no se planean estrategias, no se puedeevitar
que el mercado absorba al empresario y no pueda tener la capacidad de reaccion. (Ackoff, 2021)

Segun David, F. “Describe su modelo como un enfoque objetivo y sistematico para la toma de
decisiones en una organizacion, se organiza informacion cuantitativa y cualitativa para tomar
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decisiones efectivas en circunstancia de incertidumbre, a traves de tres etapas: Formulacion, ejecucion
y evaluacion de estrategias.” (Fuentes, 2011)

a.  Formulacion de las estrategias: se requieren tres actividades fundamentales: i) Investigacion interna
y externa i) Andlisis. i) Toma de decisiones de acuerdo a los objetivos por fijar y las estrategias por
sequir.

a.  Ejecucion de las estrategias: consiste en tres actividades esenciales: i) Fijacion de metas i) Fijacion
de politicas iii) Asignacion de recursos

.Evaluacion de las estrategias: Se realizan tres actividades basicas, analizar los factores internos y externos
que representan las bases de las estrategias actuales, como son: i) Medir el desempefio de la organizacion
(segln lo planificado).ii)y Tomar medidas correctivas para verificar el curso de la accion.

Por lo tanto, toda organizacién o empresa tiene como objetivo general, lograr el crecimiento y
responder de manera estratégica a la demanda que existe en el mercado regional, nacional e
internacional, contando con la planificacion que origina que la persona sea el mas adecuado para
poder afrontar los retos que provienen del mercado.

Segun el proceso de la Gerencia estratégica significa definir la estrategia de la organizacion. También
se define como el proceso mediante el cual los gerentes eligen una serie de estrategias para la
organizacion que le permitiran lograr un mejor desempefio. (Avila Ramirez & Mendoza Vera, 2018)

Para, (Wheelen & Hunder, 2007) el proceso de gestion estratégica tiene cuatro pasos siguientes:

Proceso de recoleccion, escrutando y proporcionando informacion para
propositos estratégicos. Ayuda a analizar los factores internos y externos
Analisis ambiental | que influyen en una organizacion. Luego de ejecutar el proceso de andlisis
ambiental, la gerencia debe evaluar de manera continua y esforzarse para
mejorarlo.

Es el proceso de decidir el mejor curso de accion para el logro de objetivos
Formulacion de la | de la organizacion y por lo tanto lograr el propésito de la organizacion.

estrategia Después de realizar el analisis del entorno, los gerentes formulan
estrategias corporativas, comerciales y funcionales

Implica hacer que la estrategia funcione segln lo previsto o poner la
estrategia elegida por la organizacion en accion. La implementacion de la
estrategia incluye el disefio de la estructura de la organizacion, la
distribucion de recursos, el desarrollo de procesos de toma de decisiones y
la administracion de recursos humanos.

Implementacion de
la estrategia

Es el paso final del proceso de gestion de la estrategia. Las actividades de
Evaluacion y evaluacion de la estrategia clave son: evaluar los factores internos y
control de la externos, medir el desempefio y tomar medidas correctoras / correctivas. La
estrategia evaluacion se asegura de que la estrategia de la organizacion, asi como su
implementacion cumpla con los objetivos de la organizacion.

Fuente: Elaboracion propia, 09 de diciembre 2021

Las Organizaciones siempre van a encontrar dentro del mercado competencia y al formular estrategias
deben estar orientadas a lograr una ventaja competitiva que pueda ser sostenible en el tiempo, un
elemento importante es la gerencia estratégica en el sentido que realiza una evaluacion de los
procesos, permitiendo controlar a la empresa asimismo con las empresas que provee de insumos,
por ello es necesario evallia a sus competidores, formular y aplicar estrategias para hacer frente con
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los competidores existentes y potenciales luego reevalla las estrategias de manera regular para
determinar cuél ha sido el resultado si fue exitoso o si necesita ser reestructurado.

Las organizaciones deben elaborar y desarrollar procesos sistematicos enfocados a los lineamientos
estratégicos que tiene la empresa , en este proceso se toma en cuenta la incertidumbre existente en el
mercado mediante la identificacion de oportunidades y amenazas en el entorno, logrando anticipar lo
que otros empresas pueden llegar a desarrollar considerando que la estrategia ejecutada se provee
de las situaciones diarias que vive la empresa incorporando a la estrategia formulada por la empresa
. Por lo tanto autores como (Betancourt, 2006) establecen que la estrategia debe ser vista como el arte y/o
ciencia de anticipar y generar el cambio, con el propdsito de crear permanentemente estrategiasque
permitan garantizar el futuro del negocio. (Rivas, Veasquez, 2009) Plantean que la gerencia
estratégica, se puede concebir como una estructura tedrica para la reflexion acerca de las grandes
opciones de la empresa, reflexion que se fundamenta en una nueva cultura organizacional y una
nueva actitud de la direccién, donde ya no se trata de copiar las dificultades devenidas de un entorno
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turbulento sino ir a su encuentro, donde se huye de lo improvisado en busca de lo analitico y de lo
formal.

CAPITULO Il MARCO TEORICO
La Gestion Estratégica

Se considera a la gestion estratégica como un conjunto de acciones que las organizaciones 0
empresa realizan para desarrollar estrategias competitivas orientadas al mercado, esto significa la
implementacion de politicas que resulten favorables para la asignacion eficiente de los recursos que
permitan lograr el éxito de las organizaciones o empresas , buscando obtener una ventaja competitiva que
sea sostenible en el largo plazo y permita el crecimiento de la empresa.

El desarrollo de la gestion estratégica se convierte en la accion y el efecto de gestionar de forma habil
y eficiente una empresa, en donde el recurso humano implementa estrategias que le permitan
sobrevivir a la empresa en un mercado en una linea de tiempo de corto plazo. Es importante
considerar que la gestion estratégica fomenta que la organizacion o empresa incremente su nivel
competitivo en el mediano y largo plazo.

Modelos de Gestion Estratégica

El sector empresarial debe ser consciente que el desarrollo de la formulacion y ejecucion de la gestion
estratégica se convierte en la accion y el efecto de gestionar de forma habil y eficiente una empresa,
en donde el recurso humano tiene como responsabilidad implementar estrategias, logrando identificar
acciones para aprovechar las oportunidades comerciales que incentiven un mayor consumo de los
clientes potenciales, a su vez brindarle a la empresa un espiritu competitivo

Gestion estratégica (Betancourt, 2006) dice: la gestion estratégica establece que cada gerente o
lider es quien debe generar dentro de su propia gestion, las estrategias anticipativas y
adaptativas requeridas para sobrevivir en el mercado en el que se esta desarrollando su
negocio, es por medio de la gestion estratégica que se da inicio al planteamiento estratégico
adecuado a lo que se quiere lograr. Por lo tanto, cada organizacion debe considerar crear
lineamientos para que los empleados puedan seguir el planeamiento institucional, dentro de la
cultura organizacional.

El modelo de gestion estratégica aplicado establece tres fases (blsqueda de valores, disefio de la
estrategia del negocio e integracion de los planes de accidon) para distinguir aquellos elementos que
son diferentes de los enfoques comunes para la planeacion estratégica”. segun (Bazan , 2016). El
modelo de gestion estratégica escogido constara de 3 etapas: Formulacion estratégica, Ejecucion
estratégica y Control estratégico

Figura 01 Modelo de Gestion Estratégica

La Formulacion estratégica seglin Bazan: considera el modelo de negocio como la base para la
elaboracion de la estrategia. Asimismo, se definen las herramientas utilizadas para la
elaboracion de la respuesta al entorno o estrategia basica de la organizacion. Las herramientas
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para utilizar son: las estrategias genéricas de Porter, la matriz PEYEA, la matriz FODA,;
obteniendo al final la elaboracion de la estrategia basica de la organizacion.

PEYEA
R |
. g sond > ELABORACI
Conservadora . |- agrosiva
r S |_ Estrategia de la organizacion
oo [ (- | 3
. ) =03 [ [ Modelo d -1 Propuesta
‘ o , Respuesta | :::“‘: e
Analisis Anilisis interno | ; al entorno 2 de
S > FODA | ”";,gﬂ p | stakeholders
‘ : ” ' /| basica \\_/,

5 fuerzas de Porter

Riesgo de !
empresa / i
Ay /,' Estrata.glas
/ Genéricas
Poder de Rivalidad entre Poder de
negociacidn de competidores negociacién de
proveedores actuales clientes

Productos
sustiutos

Figura 2. Modelo de Formulacion Estratégica
Fuente: Bazan (2016)

Figura 02 Modelo de Formulacion estratégica

Mediante el modelo se cuenta con dos elementos que logran un completo analisis de la
organizacion (anlisis PEST y FODA) permitiendo comprender y entender la realidad de la
empresa, las Cinco fuerzas de Porter se convierten en ejes para poder evaluar las estrategias
que la empresa desarrolla. Con todo ello la administracion de la organizacion o empresa tiene
suficiente informacion para poder elaborar la propuesta de valor

La gestion estratégica. (Galvez, 2007), considera que es el conjunto de actividades implicadas
en la realizacion de estrategias desarrolladas que provienen de las etapas previas del proceso
de planificacion estratégica. Sin una ejecucion eficaz, la estrategia de la organizacion no
reportard los beneficios que se esperaban al realizar el andlisis ambiental del entorno que tiene
la empresa.

Tabla 1. Actividades Claves para una Ejecucion Estratégica

Asignar y
procurar los Establecer la Establecer :
i~ Manejar el proceso
recursos estructura humana responsabilidades

necesarios




tecnologia, etc

multifuncionales, etc.

persona o un equipo.

Financieros, Puede ser wuna| Cadatarea o proceso | Evaluar los resultados y
humanos, estructura jerarquica | debe ser | hacer los ajustes necesarios.
tiempo, de comando, equipos | responsabilidad de una

Permite a la Permite ala Permite a la empresa: Permite a la empresa:
empresa: empresa:
El  personal se | La gerencia 0
Fomentar la | Fortalecer la cultura| involucre en el | administracion puede tomar
inversion dentro | organizacional de la| crecimiento de la| decisiones en funcion al

de la empresa
en puntos
criticos

empresa organizacion desarrollo y resultados de
los indicadores de la
implementacion de la

Gestion Estratégica

Fuente: Elaboracion propia, 09 de diciembre 2021

Segun (Charan & Bossidy, 2002) la ejecucion de la Gestion estratégica es un conjunto
especifico de comportamientos y técnicas que las empresas necesitan dominar para obtener
una ventaja competitiva dentro del mercado, buscando resaltar en medio de los competidores, con
ello atraer la mayor cantidad de clientes, muestran los tres elementos de la ejecucion de la gestion
estratégica que debe desarrollar el maximo responsable de la organizacion que puede ser el
administrador o gerente.

Tabla 2. Elementos de la ejecucion estratégica

Los Tres elementos Tres Procesos elementos

- El comportamiento ejemplar de la persona que
lidera la organizacion.

- Estrategia: generando el vinculo con el
personal y los procesos.

- Generar una cultura de ejecucion en la empresa. vinculo entre

-Personas: generando el

estrategia y procesos.

- Tener al personal idoneo en los lugares
adecuados. - Operaciones: creando el vinculo con la

estrategia y la persona.

Fuente: Charan&Bossidy (2002)

Es relevante considerar la importancia de la conduccion del desarrollo de la ejecucion de la gestion
estratégica, a partir de una estructura organizativa (la cultura) en la conformacion de actividades
orientadas a la ejecucion, porque se considera que el factor de recursos humanos son los que aplican
medidas y acciones para el cumplimiento de la gestion, si se cuenta con un personal que interpreta
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erroneamente las indicaciones va ser complicado que se llegue al cumplimiento de los objetivos que la
empresa se formuld.

Para (Prieto, 2011), define la gestion estratégica organizacional como la herramienta esencial para
el andlisis y valoracion de la situacion actual de la empresa, debido a que permite a la alta gerencia
desarrollar las actividades de formulacion y evaluacion de alternativas estratégicas
satisfactorias, generando como resultado la optimizacion de los recursos disponibles en su
unidad productiva.

Figura 03: Modelo de Prieto

.+.=

Fuente: Elaboracion propia, 09 de diciembre 2021

Formula y
evaluacidn de
Estrategicas

Es vital que el gerente o gerencia general debe estar en la capacidad de interpretar la
informacion que le provee el mercado y asi poder tomar las decisiones mas convenientes, para
mantenerse y avanzar en un mercado altamente competitivo y agresivo. Por otra parte, la
gestion estratégica organizacional, tiene como objetivo llevar empresa por el camino hacia el
éxito, siempre en la busqueda de beneficiar a sus clientes, socios y empleados.

Comparativo de Modelos estratégicos:

Cuadro comparativo de Modelos Estratégicos

Modelo de Russel Ackoff Modelo de Fred R. David

Se resalta la necesidad de comprender la
naturaleza de los cambios en forma global y no
parcial, para lo cual se debe desarrollar una mejor
vision del mundo en concordancia con los nuevos
métodos de la época. En cuanto Ackof Aborda la
necesidad de la planeacion al expresar, que cuando
no se planea no se puede evitar que nos alcance la
planeacion de los otros.

Ventaja para la empresa:

Ayuda a entender la manera méas eficiente y
efectiva para emplear un modelo estratégico en una
empresa es desarrollando de manera continua la

Describe un modelo como un enfoque
objetivo y sistematico para la toma de
decisiones en una organizacion, se organiza
informacion cuantitativa y cualitativa para la
toma decisiones efectivas en circunstancias
de incertidumbre a través de las tres etapas:
Formulacion, ejecucion y evaluacion de
estrategias.

Ventaja para la empresa:

Se puede tomar medidas correctivas para
verificar el curso del desempefio de la
empresa, se realizan auditoria tanto internas




planificacion ya que gracias a esta la empresa
estara constantemente actualizada con su entorno.

como gerenciales y a su vez se realizan toma
de decisiones fijando las estrategias a seguir

Modelo de Igor Ansoff

Modelo de Michael Porter

Este modelo representa una estructura conceptual
para la administracion, un acercamiento sistematico
para la toma de decisiones estratégicas, asi como
una metodologia para guiar la implementacion de la
gestion dentro de la empresa.

Ventaja para la empresa:

Evalua los sistemas de respuestas controlando el
desempefio adecuado para los cambios, a través de

En este modelo todas las empresas poseen
una estrategia competitiva y esta es la
combinacion de los fines por los cuales se
estad esforzando la empresa y los medios que
utiliza. Los objetivos de la empresa dependen
de las politicas para acertar en la seleccion
de la estrategia y desarrollo.

La estrategia depende los factores internos
(fortalezas y debilidades) generados por los

este modelo se realiza vigilancia constante de los
hechos dentro de la organizacion como afuera, los
cuales impactan en las habilidades y logros de la
empresa.

valores personales de los trabajadores y los
factores externos (oportunidades vy
amenazas):

Ventaja para la empresa:

Relaciona una empresa con el medio
ambiente y con los sectores en los cuales
tenga competencia y es cuando la empresa
debe crear esa serie de estrategias que le
permitan crear innovacion.

Fuente: Elaboracion propia, 09 de diciembre 2021

Cada modelo describe el efecto de alinear la gestion estratégica con la mision y vision que tiene la
empresa evaluando factores que puedan impedir el desarrollo de una correcta gestion Teniendo
como objetivo lograr la competitividad estratégica que sea sostenida de la empresa en el tiempo, esto
es posible desarrollando e implementando estrategias y una cultura que crean valor para la
organizacion, ayudando a la empresa a que los colaboradores sean mas proactivas , en lugar de
reactiva, de modo que analice las acciones de los competidores y tome los pasos necesarios para
competir en el mercado

El Comercio Transfronterizo

Segun el Banco Interamericano de Desarrollo (BID, 2016) los acuerdos comerciales que fomentan el
comercio fronterizo cubren el 70% del total comerciado por América Latina y el Caribe (ALC). De los
280 tratados de libre comercio actualmente vigentes en todo el mundo, mas de 80 incluyen a paises de
ALC. las cinco razones por las que los acuerdos comerciales son importantes para.
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El comercio tiene un potencial
enorme para el desarrollo
econdmico y la reduccién de la
pobreza.

La region experimentd un periodo de fuerte crecimiento,
que redunda en una mejora significativa de sus indicadores
econdmicos y sociales, impulsado en gran parte por el
comercio internacional. La liberalizacion del comercio,
generada particularmente por la reduccién multilateral de
los aranceles y facilitada por el creciente nimero de
acuerdos comerciales regionales, ha servido como
catalizador de dichas tendencias.

Es fundamental evaluar el
impacto del comercio y disefiar
estrategias de aplicacion optimas
para los acuerdos existentes.

Las reglas de origen, por ejemplo, establecen las
condiciones bajo las cuales un pais importador considera un
producto como originario de un pais exportador que recibe
un trato preferencial. Estas reglas muchas veces son
sumamente restrictivas y varian no sélo segun el producto,
sino también de un tratado a otro.

Cuestiones que estan detras de
las fronteras afectan al comercio.

Algunas medidas que afectan los procesos comerciales son
esencialmente internas a los paises, como la liberalizacion del
comercio de servicios, la eliminacion de barreras y la
creacion de mecanismos para proteger a los inversores
extranjeros, las politicas de competencia y contratacion
publica, y las normas laborales y ambientales.

Los acuerdos comerciales
pioneros funcionan como
laboratorios de innovacion para
las  politicas  comerciales
internacionales.

Algunos acuerdos pioneros ya abordan aspectos
relacionados con los derechos de propiedad intelectual, el
comercio electronico y las empresas de propiedad estatal.

Los cambios econdomicos y
politicos recientes abren nuevos
escenarios futuros para los
acuerdos comerciales.

La aparicion de los mega acuerdos regionales y la posible
incorporacion de mas economias entrafia nuevos
escenarios y posibilidades para los acuerdos comerciales.

Fuente: Elaboracion propia, 09 de diciembre 2021

Ventajas del Modelo de Gestion Estratégica para la toma de decisiones:

Cada modelo implica ser participativo organizacionalmente,
constituye un conjunto de medidas y decisiones permanente de la
empresa.

Con la implementacion de
aplicar modelos de
gestion estratégica
permite a la empresa.

Logra mayor profundidad en el analisis de los procesos dentro del
interior de la unidad o area, permitiendo extraer lecciones y
reflexiones desde adentro.

Permite identificar y evaluar los sistemas productivos, asi como
visualizar la multifuncionalidad del sistema y optimizar los recursos de
la empresa.
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El diagnostico y la planificacion estratégica participativa es un
proceso de aprendizaje que contribuye a la gestion del conocimiento,el
cual coloca al trabajador como productor del conocimiento en la
reflexion de si mismo y de su realidad con su entorno sobre esta
base, genera cambios en forma dinamica en el individuo y en su
caracter social.

Permite disefiar la cadena de resultados dirigida a los efectos e
impactos dentro del sistema evaluado.

Fuente: Elaboracion propia, 10 de diciembre 2021

La implementacion de la Gestion estratégica se convierte en una herramienta que desarrolla la
organizacion o empresa, para potencial a conseguir cumplir mision y alcanzar la vision por ello la
Gestion estratégica ofrece un disefio y la construccion del futuro para una organizacion, a pesar que el
futuro sea imprevisible. La gestion estratégica proporciona las acciones necesarias para lograr ese
futuro. Por lo tanto la gestion es una apuesta de futuro y por eso, se adecua a un postulado de (Ackoff,
2021): El futuro no hay que preverlo sino crearlo. El objetivo de la planificacion deberia ser disefiar un
futuro deseable e inventar el camino para conseguirlo.

Segun las distintas definiciones, se percibe que existen elementos comunes que nos acercan en
mayor medida a la idea del efecto positivo de implementar una gestion estratégica. Se presentan
elementos relevantes para la empresa que se encuentran en un entorno, es decir, una serie de
condiciones a la organizacion o empresas que ésta debe responder. Algunas de estas condiciones son
negativas (amenazas) y otras positivas (oportunidades). Para conocer estas condiciones, se debe
llevar a cabo un analisis del entorno. También la gerencia o la empresa deben realizar un analisis de la
situacion actual, con el fin de determinar su posicion en el entorno y su cantidad de recursos y
reconocer sus debilidades y fuerzas. Ademas, la organizacion debe poseer la imagen de su futuro
(vision) y establecer metas u objetivos estratégicos basicos. El objetivo de més alto nivel se suele
conocer como la misidn. Por lo tanto, la organizacion proyecta como aplicar sus recursos y describe
los programas de accion a largo plazo (estrategias), que determinan los objetivos estratégicos de
desarrollo de dicha organizacion y que muestran como lograrlos en forma de objetivos operacionales y
tareas a realizar especificas.

La implementacion de un plan estratégico estd fundamentada en el conjunto de procedimientos y
herramientas especificos, desarrollados a partir de las funciones de la gestion estratégica; estos
constituyen su estructura metodoldgica y se consideran los principales aportes. Asimismo, este modelo se
sustenta en varias premisas y posee caracteristicas fundamentales que lo distinguen.

CAPITULO IV DESARROLLO

En el marco de las exigencias que se presentan en el sector comercial, la planificacion y la gestion
estratégica representan acciones que las organizaciones deben implementar para posicionarse en el
mercado. La aplicacion de la gestion estratégica dentro de una organizacion conlleva a un conjunto de
dispositivos operativos enfocadas a satisfacer las necesidades para brindar comodidades a los
clientes. Las ciudades que se encuentran en una zona de frontera han experimentado cambios en el
modo de dinamizar el comercio (productos y/o servicios), la constante bisqueda de competitividad
para los paises y organizaciones necesita que se emprendan acciones para crear una imagen que les
permita una proyeccion internacional acorde con el posicionamiento deseado.
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“La globalizacion integra efectos des estructurales sobre el territorio y las sociedades locales, en
referencia a las distintas actuaciones que, en funcién de la competitividad internacional, la obligada
reestructuracion de las actividades tradicionales de escasa insercion global”. (Borda & Castells, 1998) . Es
importante la busqueda de ventajas competitivas con la finalidad de generar un incremento en la
productividad dentro de los espacios territoriales.

Segun (Paz, 2005) sefiala que “la competitividad de un territorio depende basicamente de: a)
funcionamiento integrado del sistema urbano-regional, b) insercion en los sistemas de informacion y
comunicacion globales, c) recursos humanos calificados, d) apoyo estatal a la creacion de sinergias y
a los procesos de innovacion, e) solidez institucional y gobernabilidad con participacion ciudadana, f)
definicion de un proyecto de ciudad. Un esquema tedrico de desarrollo enddgeno afiadiria: 1) la
atraccion residencial y el desarrollo de proveedores locales, 2) un sector terciario avanzado, 3)
accesibilidad a los mercados externos, 4) acceso al capital-riesgo, 5) infraestructura fisica y cientifico-
tecnoldgica, 6) fuerte vinculacion institucional en la produccion y difusion tecnoldgica” . Es importante
la participacion del Estado quien va respaldar con politicas el dinamismo que se debe generar en
zonas de frontera, las cuales las organizaciones recepcionan y toman acciones para potenciar sus
estrategias de posicionarse en el mercado y en la preferencia de los clientes. El Estado debe orientar
mecanismos y/o politicas destinadas a crear las condiciones que permitan desarrollar las acciones
capaces de articular el potencial local con las oportunidades emergentes al nivel internacional
(incrementar el flujo de turistas extranjeros y nacionales).

Las organizaciones se orientan en la formulacion y creacion de ventajas competitivas con el objetivo
de fortalecer e incrementar sus servicios y las ventas que se origina para lograr se requiere la
concertacion de actores publicos y privados. La dinamica productiva de los espacios territoriales que
se encuentran en zonas fronterizas se potencia por elementos incentivos que provienen de un
gobierno promotor que articula su funcionamiento con el sector privado adoptando sus practicas; bajo este
esquema de politicas de fronteras.

Lineamientos
Politicos: Gestion
ESTRATEGICA
COMERCIO Peru -
Chile

Estrategias de las Politicas del
Estado Peru

Estrategias de las Politicas del
Estado Chile

El 27 de marzo del afio 2002 se
promulga la Ley n°276688 en la
cual se crea la Zona Franca de
Tacna, ZOFRATACNA, es la parte

del territorio nacional
perfectamente delimitada en la que
las  mercancias que en

ella se internen se consideran com
0 Si no estuviesen en el territorio
aduanero para efectos de los
derechos y demas tributos de
importacion, bajo la presuncion de
extraterritorialidad.

Ministerio de Economia -Seremi,
para impulsar la ventaja competitiva
declaran que en la Region de Arica y
Parinacota, todo turista extranjero
que salga de Chile por los pasos
fronterizos Santa Rosa (Peru), Tambo
Quemado (Bolivia) y por el Puerto de
Arica, tienen derecho a la devolucion
del 19% de sus compras realizadas
en la regién de Arica y Parinacota, la
cual es la unica region de Chile en
que estd implementado el uso de este
beneficio.

Beneficios:

Es el area geogrédfica que
comprende el distrito de Tacna y los
centros comerciales del distrito de
Alto de la Alianza, en el que las

Beneficios:

Visitantes extranjeros que compren
en los locales adheridos podran pedir
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mercancias que en ella se internen | la devolucion de IVA (%19 por ciento)
desde Depdsitos Francos de
ZOFRATACNA estan exoneradas
del IGV, IPM, ISC, asi como de todo
impuesto creado 0 por crearse,
incluso de aquellos que requieren
de exoneracion expresa, pagando
unicamente un Arancel Especial del
6%.

Los Estados son los encargados de fomentar politicas para promover la inversion y dinamizar la
economia en las ciudades transfronterizas, en donde las mismas la ciudad apodan las medidas y las
organizaciones y empresas gestionan las estrategias. Lamentablemente los centros comerciales de la
Ciudad de Tacna que comprenden: Feria 28 de Julio, Mercadillo Bolognesi, C.C. Magollo, Tipac
Amaru Il, C.C. Manuel A Odria, Galerias Coronel Mendoza, C. Alfonso Ugarte, Tupac Amaru |, C.
Federico Barreto. C.C. Micaela Bastidas (los cuales comprenden la Zona Franca de Tacna) no aplican
mecanismo de una adecuada Gestion estratégica, no aplican mecanismos para incrementar las ventas
como puede ser el caso de: no cuentan con herramientas tecnoldgicas que permita generar campaiias
de Marketing, realizando campafias en referencia a fechas que existe demanda, (los centros
comerciales o Mercadillos, como se les conoce en la Ciudad de Tacna) no aplican un programa de
seguimiento al cliente. EI comercio se caracteriza por un sector existe informalidad como por ejemplo
de no emitir comprobante de venta (boleta o Factura). En la Ciudad de Tacna se cuenta con una
oportunidad interesante de dinamizar la economia por la razén, que en época de afio que ingresaban a
Tacna Ingresan entre 20,000 y 30,000 turistas diarios de los cuales un 90% son chilenos, teniendo un gasto
promedio de cada turista de $ 80 dolares americanos segun indica (Gestion, 2019).

Segun la Encuesta realizada (ZOFRATACNA, Perfil del Visitante del Dia Chileno que Arriba a Tacna, 2016)
de un promedio 407 chilenos visitantes, el 35% de ellos tenian como finalidad principal la recreacion,
especificamente el rubro gastronoémico; el 34% los cuidados de salud y el 22% realizar compras, por
lo tanto el 79% de los encuestados compran algo como es el caso de: ropas (67%), bebidas
alcohdlicas y cigarrillos (19%) y zapatos (11%). Mediante la encuesta se percibe que las familias
segun el nivel de ingreso bajo , considera que la Ciudad de Tacna es un mercado oportuno porque pueden
adquirir productos mas economicos que en comparacion el mercado de Arica Chile,asimismo existe
un sector de turistas que consumen en la Ciudad de Tacna el servicio de Ludico (los casinos, casa de
apuestas ), por lo tanto los ciudadanos que provienen de Arica representa un 74% ,los ciudadanos que
provienen de Santiago con un 12% y los ciudadanos que proviene de Iquique conun 9% son los que
representan el perfil de procedencia del turista Chileno. La exportacion de servicios es un elemento
importante dentro de la econémica del comercio transfronterizo, por ello el consumode servicios
médicos, el 40% de los cruces de turistas chilenos respondia a esta razon médica, en su mayoria visitan
al territorio peruano en un solo dia, lo que permite afirmar que “...Ia movilidad por temas de salud es
una alternativa importante para los ciudadanos de Arica y como también para loschilenos proveniente
del Norte de Chile, este efecto responde porque en el Mercado Chileno , es tanaccesible acceder a
la atencion de especialistas en la ciudad de Arica e Iquique, en contraste con lafacilidad para acceder
a la atencion de especialistas en Tacna” (Liberona, Tapia, & Contreras, 2017).

Por lo tanto, la dindmica del comercio de la Ciudad de Tacna ha proporcionado de una infraestructura
de servicios importante, por su capacidad de respuesta para atender a la demanda variada por parte
de los turistas de nacionalidad chilena. La Direccion Regional de Comercio Exterior y Turismo de
Tacna y el Servicio Nacional de Turismo de Arica, menciona que la infraestructura de servicios era muy
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deshalanceada entre las dos Ciudades, en cuanto a Tacna, en el caso puntual de la oferta Hotelera posee
369 hoteles, 89 de ellos se encuentran categorizados, asi como 332 restaurantes diez de elloscon
categorias superiores. La ciudad de Arica, tiene atractivos geograficos, historicos y culturales, solo
posee 117 instalaciones hoteleras, el sector hotelero se caracteriza por la mayoria pequefias
unidades con menos de 20 habitaciones y unos 160 restaurantes, ninguno cuenta con categorizado
segln (Dilla & Alvarez, 2018) Por lo tanto se trata de una situacion desbalanceada en la que también
ha contribuido la poca respuesta del sector empresarial local para una gestion mas efectiva, que le
permita aprovechar la concurrencia turistica en la ciudad de Arica -miles de chilenos que cruzan a Per(
desde Arica o de peruanos que visitan Arica.

La principal caracteristicas que impulsa el sector empresarial Centros Comerciales es el flujo de
mercancias entre Chile y Perd, en el cual resalta el uso del Puerto de Arica o muelle 07 y el puerto de
lquique, el cual representa una Zona Franca ( ZOFRI) ubicada al sur de Arica a 300 kilometros el 5%
de las operaciones del puerto de Arica 0 muelle 07 , tiene como destino a comerciantes Tacnefios que
representa unas 90 mil toneladas de carga. La ZOFRI, se ha devenido en un elemento estratégico muy
importante para el comercio chileno y Peruanos. La ZOFRI también abastece a otros mercados
internacionales como es el caso de Aproximadamente de Bolivia, Paraguay y Argentina. El 5% y 8%
de carga se estima esta orientado al mercado peruano , esto representa que el 90% de las
importaciones que se desarrollan en la Zona Franca de Tacna (Zofratacna) que a su vez es la
abastece al comercio minorista en esta ciudad de Tacna, se calcula que existe un flujo de movimiento
comercial de 195 millones de dolares, por lo tanto las mercancias que ingresan por Iquique y Arica al
mercado de la Ciudad de Tacna, son adquirida en un gran porcentaje por consumidores de
nacionalidad chilena que visitan a Tacna, por motivos de sus tener precios accesibles a consecuencia del
tipo de cambio ( peso chileno a sol peruano).

En la Ciudad de Tacna se origina una situacion en donde la poblacion chilena especificamente
ariquefios aprovechan a Tacna como plaza comercial, debido a sus precios bajos de los productos que
representa la canasta familiar como son; el azlcar, papel higiénico, detergente, café entre otros. El
viaje que realiza una familia tenia el efecto de incrementar los volimenes de mercancias que podia
introducir al pais segln las normas de aduanas. Segun (INEI I. N., 2016) menciona en que los calculos
realizados a turistas de nacionalidad chilena mediante entrevistas a 6 personas que realizaban
compras para consumo familiar en la Ciudad de Tacna, indican que por motivos de compras podrian
representar ahorros de entre 50,000 y 60,000 pesos chilenos (75-90 ddlares estadounidenses)
mensuales por familia.

En un caso de compra de medicinas en Tacna por temas de enfermedad convalecencia crénica, el
ahorro mensual se elevaba a 120 000-150 000 pesos (185-230 $ aprox.), todo lo cual resulta muy
relevante en un lugar donde los salarios medios no rebasan los 400 000 pesos ($ 587) y los ingresos
familiares promedian 820 000 pesos ($ 1 204 aprox.) mensuales.

Por lo tanto, el elemento del Tipo de Cambio fomentara el flujo de turistas chilenos a la Ciudad de
Tacna, el cual para la poblacién que nacionalidad chilena representa una oportunidad de compra,
respaldado por el ahorro que se puede originarse a consecuencia del tipo de cambio que existe entre
los dos paises.

La gestion estratégica representa una herramienta Los centros comerciales en la Ciudad de para
administrar y desarrollar los objetivos de la Tacna estdn compuestos estructuralmente con
organizacion, realizando acciones para la un organigrama donde se cuenta con un ejecucion
de estrategias; solventadas por el presidente de la Asociacion, motivo por el cual liderazgo y la toma
de decisiones evaluadas y la toma de decisiones no siempre es la mas analizadas. En este

sentido, el gerente o
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administrador debe comprender y entender que acertada y adecuada motivada por interés
representa un agente de cambio, que conduzca a propios o intereses particulares de miembros
las organizaciones para ejecutar las estrategias

Fuente: Elaboracion propia, 09 de Febrero 2022

Asi mismo, para que las organizaciones desarrollen ventajas competitivas y logren ser sostenibles en
el tiempo es necesario que la gestion debe ser dindmicas dentro para buscar la capacidad de crear
conocimiento, transmitirlo entre los integrantes que conforman la organizacién a fin de que se
desarrolle la aplicacion del conocimiento y fomentando una cultura de aporte para formular estrategias
para potenciar la organizacion.

Elementos de un modelo de Gestion Estratégica

Para toda organizacion o empresa es necesario tener lineamientos, politicas y procedimientos que
faciliten la obtencion de los objetivos planificados, cuando la gestion estratégica, como parte de
desarrollo de acciones y actividades por parte de los trabajadores buscando que la empresa mejore 0
fortalezca un punto en especifico. En las organizaciones se pueden formular estrategias en funcion al
desarrollo de lograr cumplir con los objetivos propuestos por la empresa asimismo las organizaciones
deben de comprender que el direccionamiento de la gestion debe ser flexible para obtener los mejores
resultados con los recursos que se tienen. La elaboracion de las estrategias se debe enfocar en sector
en factores como es el caso de fomentar la competitividad en el comercio

La gestion estratégica, también denominada, gerencia o planificacion estratégicas, exige el analisis de
las organizaciones desde la perspectiva integral, asi como la adopcion de visiones ampliadas,
adoptando y adaptando por parte de los tomadores de decisiones, modelos mentales que faciliten
armonizar la vision del mundo y de sus participantes (Chiavenato, 2011). Por lo tanto, los Centros
Comerciantes dan la perspectiva que carecen de un liderazgo eficaz, donde busquen integrar a todos
los miembros de la organizacion con la transmision de la informacion.

La gestion estratégica provee de lineamientos para que la organizacion determine el cumplimiento de
los objetivos definidos para un largo plazo o mediano plazo, buscando lograr la sostenibilidad y
crecimiento que la organizacion se plantea trazar. El direccionamiento de la Gestion estratégico
responde a la necesidad que tiene la gerencia de orientar liderar y conducir a las organizaciones enla
gestion integral de todas las partes y fortaleciendo el nivel de competitividad del negocio o comercio con
el conocimiento y aplicacion de métodos eficaces que le arrojen resultados desarrollando planesde
accion tomando como base la mejora continua, las exigencias del entorno y del mercado , Por lotanto
las organizaciones ( Centros Comerciales ) deben ejecutar sus decisiones de forma contundentey
responsables, para responder a los cambios efectos que el mercado origina , entre las cuales se
pueden destacar: posibilidad de desarrollar el pragmatismo de los procesos y el desarrollo de
transmision del conocimiento entre los miembros de la organizacién permitiendo la innovacion
constante enfocado a mejorar el nivel de productividad , el cual representa incrementar el nivel de
ventas .

Segun (Porter, | Concuerdan en relacionar la importancia de la Gestion estratégica con el logro
1987) y (Ander, | de los objetivos basandose en “anélisis del entorno” de las organizaciones,
1995) siendo parte fundamental la orientacion que estan puede realizar.

Segun (Domazet | Los planes estratégicos dependen tanto del diagnéstico interno como externo,
y Zubovic , 2011) | orientado a la planeacion de la capacidad de permitir a las organizaciones la
identificacion de ventajas competitivas.
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Fuente: Elaboracion propia, 09 de Febrero 2022

Las organizaciones deben de evaluar el entorno externo que envuelve al mercado , por lo tanto el
Estado cumple una rol importante al implementar medidas que fortalezcan al sector empresarial , en el
caso del comercio Transfronterizos entre Perdy Chile , ambos Estados o paises independientemente han
desarrollado politicas , en favor de potenciar el mercado tanto para los demandantes (compradores )
como también para los ofertantes ( comerciantes) ambos paises enfatizan en brindar oportunidades para
el empresario como es el caso de la disminucion del impuesto a la venta.

CAPITULO V DISCUSION Y SUGERENCIAS

Existe una relacion comercial entre las Ciudades de Tacna y Arica, donde resalta el aspecto
economico, donde los turistas de nacionalidad Chilena, tiene la percepcion que en Tacna pueden
adquirir productos de primera necesidad como también adquirir otro productos de consumo , teniendoun
precio accesible a consecuencia del tipo de cambio, motivo por el cual al comerciante Tacnefio
aprovecha la oportunidad de acuerdo a la temporada del afio asimismo se presenta el aumento del
comercio informal ( comercio ambulatorio ).

El flujo de Turistas de nacionalidad chilena que ingresa a Tacna, busca consumir servicios, que Tacna
se encuentra a bajo precio y de buena calidad, como es el caso de servicios medicos, gastrondmico,
belleza- cosmetologia y diversion, por lo tanto, se considera que Tacna realiza exportacion de
servicios. Muchos de estos rubros reciben escaso nivel de capacitacion, para mejorar o fortalecer el
servicio brindado.

Existe intensa movilidad de poblacion peruana hacia Chile — Arica, que representa en su mayoria
trabajadores y de servicios (en particular en la agricultura), esto origina que en Arica el desplazamiento de
contratar a trabajadores de nacionalidad chilena por parte del empresario de su misma nacionalidad.
Los trabajadores peruanos se caracterizan por ser buenos trabajadores y serviciales, pero
lamentablemente se ubican en la parte inferior de la pirdmide social resalta la informalidad para la
contratacion del personal y bajos salarios.

Las Organizaciones logran alcanzar a construir ventajas competitivas para ello es necesario utilizar
una gestion estrategia adecuada, con su realidad y con los elementos que lo rodea al mismo como es
el Estado y el mercado, conducida con el liderazgo que la organizacion amerita para garantizar el
futuro de la organizacién con medidas y acciones que proporcione un crecimiento. Los centros
comerciales se caracterizan por la no formulacion de estrategias que puedan potenciar su sector.

Sugerencia

El sector comercial de la Ciudad de Tacna debe implementar mecanismos de gestion estratégica como es
el caso de la planificacion, ya que se conoce con anticipacion que meses del afio o temporada, se
incrementar el flujo de turistas de nacionalidad Chilena , con esta informacion se deberia de realizar
campafas de marketing resaltando las cualidades de los centros comerciales que existe en Tacna
contando con sus ventajas comparativas que puede ser ; cercania del centro de la ciudad de Tacna, la
variedad de ropa, variedad de licores , variedad de productos para nifios ( jugueteria ) variedad de
adornos para la casa, entre otros, que cada Centro Comercial o Mercadillo de Tacna posee para
ofrecer.

Tacna a realizar exportacion de servicios , se deberia de implementar politicas publicas en donde se
fomente transmitir conocimientos mediante capacitaciones al sector de servicios, ya que los turistas de
nacionalidad chilena , observan al mercado tacnefio como un potencial abastecedor de servicios .En
algunos casos puntuales existe diversidad de oferentes de servicios ( Opticas) en Tacna , las mismas
que deben de aplicar estrategias de diferenciacion como también de poder elaborar ventajas
comparativas , pero todo ello se hace viable por medio del conocimiento ,por ello el sector puablico y
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sector privado deben impulsar programas de capacitaciones , para la bisqueda de la mejora continuaen
puntos especificos que la organizacion requiera.

La poblacion peruana que migra a Arica a trabajar, colabora en dinamizar el comercio entre las
ciudades, logrando ingresar a Chile mercancias para el consumo como es el caso de productos de
alimentos y el sector gastrondmico que poco a poco se ha ido posicionando en el mercado chileno, ello
origina un incremento de pedido de ciertos productos por parte de empresarios chilenos. El estado
peruano debe aprovechar esta oportunidad para fomentar al sector empresarial en observar al
mercado chileno, como un potencial mercado a exportar en materia prima y como también valor
agregado.

Los centros comerciales carecen de una adecuada gestion de mecanismos de planificacion, solo
gjecutan acciones que responde a solucionar necesidades eventuales. La precariedad del liderazgo se
evidencia cuando se evalla o se analiza las fechas que se podria incrementar mayores ventas, en el
cual no existe una calendarizacion de programas de marketing con la finalidad de aumentar el nivel de
ventas, por ello se recomienda que cada organizacion se enfatice a escuchar a profesionales que
puedan orientar la gestion en funcion a objetivos

Conclusiones

El nivel de competitividad en el mercado es cada vez mayor por lo tanto para generar un
posicionamiento se debe de contar con estrategias y para ello es necesario que las organizaciones
formulen y gestionen estratégicas eficientes enfocados al cumplimiento de objetivos planteados y no estar
improvisando segUn las necesidades eventuales que requiere el mercado.

Una adecuada gestion estratégica comprende el desarrollo de gestion de planes de acciones para el
cumplimiento de objetivo, monitoreados por el liderazgo de un responsable. Se puede percibir que en
los centros comerciales no se aplica una adecuada planificacion estrategia, se desarrollan actividades
precarias en cuanto a la planificacion de objetivos, solo se enfocan concentran en la accion de lograr
vender en el dia a dia.

El mecanismo de optimizar y hacer mas efectiva la planificacion dentro de una organizacion es la
realizacion de una gestion estratégica responsable, en lineamiento con la vision que la organizacion
posee. El comercio transfronterizo se caracteriza por ser muy sensible al flujo de consumo
provenientes del turismo que se desarrolla en las ciudades de Tacna y Arica, ello provoca un
dinamismo en el sector comercial, pero no se aplica herramientas para poder fidelizar a los clientes,
para buscar un retorno a futuro para la compra del producto o servicio, solventados con herramientas
de gestién como es el CRM

Mediante el desarrollo de la Gestion estratégica promueve la generacion de una mejora continua de la
organizacion y con ello se origina la diferenciacion. En los centros comerciales no se percibe una
politica de lograr generar acciones de planificacion estratégica que permitan elevar el nivel de la
competitividad, como es el caso de no desarrollar acciones y/o actividades que fortalezcan la
busqueda de crear diferenciacion entre los distintos Centros Comerciales con ello se genere mayores
atributos para atraer a los clientes potenciales.

Las organizaciones sin una correcta formulacion y ejecucion de una estrategia se le dificulta emplear
sus recursos de manera eficiente y efectiva. Dentro del comercio Transfronterizo de Perd y Chile cada
Gobierno ha formulado politicas para fortalecer e incentivar el sector comercial , con beneficios
arancelarios para los usuarios que adquieran productos , pero los centros comerciales debe de
aprovechar para construir ventajas competitivas donde estos beneficios sean solo un marco legal , y
no solo se convierta en la Unica estrategia de diferenciacion , se evidencia en los centros comercialesy
comerciantes no brindan facilidades para con sus clientes puedan emplear medio de pago ( utilizacion
de tarjetas de crédito o débito) por una falta de conocimiento no se emplea ,algunos locales comerciales
al brindar este servicio le realizan una recarga al precio de venta , donde el cliente realizaun pago
adicional originan incomodidad por parte de los clientes.
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