
1. INTRODUCCIÓN
Las pequeñas y medianas empresas (pymes) y las microempresas son
un importante sector en la economía de los países en desarrollo; por
ello, resulta prioritario que estas empresas logren un nivel competiti-
vo de clase mundial. Para lograr esto se requiere que utilicen técnicas
y herramientas de gestión adecuadas, es decir, eficaces, eficientes,
sen cillas y que no impliquen altos costos para facilitar la ejecución de
proyectos de desarrollo, promoviendo el espíritu competitivo en sus
directores y accionistas. 
Precisamente, la investigación sobre la que se basa este artículo

tu vo como objetivo principal encontrar formas adecuadas para el me -
jo ramiento de las pymes en el Perú y hacer de ellas empresas compe-
titivas en el ámbito internacional. En otras palabras, se trata de estu-
diar los pasos que deben dar las pymes para su mejora, partiendo de
su realidad y de sus propias necesidades, en especial de las referidas
a recursos humanos, sus capacidades y calificaciones, así como a la
restringida capacidad de inversión que poseen y a la necesidad de con-
tar con un modelo de mejoramiento que sea efectivo, a pesar de sus
limitaciones. Se debe tener en cuenta incluso la desventaja que signi-
fica para el empresario manejar su negocio con sus familiares más
cer canos, con deficiencias en el entrenamiento y las capacidades ad -
mi nistrativas, como ocurre con frecuencia en nuestro país, donde se
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to man decisiones en áreas en las que, por lo general, solo actúan pro-
fesionales especializados (Mendes y Lourenço). 
Para efectos del trabajo se tomaron dos acciones principales:

• Elaborar un método de mejoramiento sencillo, de bajo costo y prác-
tico para las pymes, utilizando técnicas y herramientas de gestión
simples y efectivas.

• Comprobar el método, verificar la factibilidad de aplicación del mo -
de lo y asegurar la obtención de resultados favorables.

2. LAS PYMES EN EL PERÚ
El Perú cuenta con más de 27 millones de habitantes, según el último
cernso nacional, una población eco nómicamente activa (PEA) de 11,4
millones de personas, un Producto Bru to Interno (PBI) de
US$54,25.000 millones y un PBI per cá pita de US$2.170 dólares (El
Co mercio, 2001: 6-7). Algunas investigaciones estiman que en el 2025
la población habrá crecido en 13,05 mi llo nes de ha bitantes, es decir,
un 46,69%, lo que afectará el mercado laboral que difícilmente podrá
ab sorber a toda la población potencialmente activa y, en consecuencia,
exigirá demasiado a los sistemas so ciales, produ cien do un mayor nú -
mero de trabajadores no calificados (Wohlcke, 2001: 8-20).
A estas cifras se agregan las siguientes: el 99,6% de la fuerza labo-

ral del país está concentrado en la microempresa y la pequeña empre-
sa (Infante, 2002: b2) el 98% del total de unidades económicas se con-
centra en este sector, donde el 92% corresponde a pymes con menos de
cinco trabajadores, que generan el 75% de empleos y contribuyen con
el 47% del PBI (García, 2000: 50-52)..
En el Perú se consideran microempresas a las unidades económi-

cas registradas legalmente que venden menos de S/.144.000
(US$41.146) anuales; pequeñas empresas son las que registran ven-
tas anuales mayores de S/.144.000 y menores de US$750.000; y me -
dianas empresas las que venden más de US$750.000. En 1996 se es -
timó que existían en el Perú más de 450.000 microempresas, alrede-
dor de 100.000 pequeñas empresas y 4.593 medianas empresas (Caja
pymes).
No hay parámetros que definan las pymes de manera uniforme en

todos los países, pero es innegable la importancia que han alcanzado
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tanto en los países desarrollados como en los que se encuentran en ca -
mino al desarrollo. En el Brasil se estima que más de 70 millones de
per sonas, de un total de 170 millones de habitantes, dependen directa -
mente de las actividades de las pymes formales e informales, y que en -
tre el 2% y 3% de los US$55.000 millones que exportaron en el 2001
pro vinieron de las pymes (Dellaméa). En Taiwan, en 1997 existían
1.020.435 pymes, el 97,81% de las empresas taiwanesas, que daban
tra bajo a 7.197.000 personas, el 79,43% de la población activa (Go -
vern ment Information Office, República de China).
Pero la magnitud de su presencia sirve fundamentalmente para

expresar la situación técnica, económica y social de los países (Valdi-
via, 2002: b2).  Se estima que en el 2002 más de 250 pymes del sector
confecciones del Perú han tenido en conjunto un ingreso de
US$15.000.000 anuales, mientras que una sola gran empresa confec-
cionista peruana exportó esa misma cifra en un cuatrimestre (Valdi-
via, 2002: b2). En el Brasil, las pymes representan el 13% de las em -
presas que exportan, sin embargo, el valor de sus exportaciones as -
cien de al 2%-3% del total del valor exportado (Dellaméa, ). En Taiwan,
donde representan el 97,81% de las empresas, vendieron por un valor
de US$209.000 millones, solo el 32,11% de las ventas totales, y expor-
taron por un valor de US$59,500 millones, solo el 48,77% de las expor -
ta ciones (Government Information Office, República de China).
Para que las pymes logren la competitividad internacional y, por

con siguiente, el desarrollo a mediano y largo plazos, de modo que de -
sem peñen el papel protagónico que se les asigna como creadoras de
puestos de trabajo y de riqueza, se deberán formular políticas y medi-
das como la creación de un ambiente propicio para su competitividad,
el fomento de la cooperación entre las empresas, la promoción del cre -
ci miento de las empresas, el establecimiento de un fondo para el desa-
rrollo, el establecimiento de servicios que les permitan mejorar la edu-
cación y el nivel tecnológico, especialmente en lo relacionado con la in -
vestigación y la producción, sin dejar de lado la mercadotecnia y la ad -
ministración.
En la actualidad, la liberalización y globalización de los mercados

exigen nuevos conocimientos y capacidades para lograr el delicado
equilibrio entre los correspondientes pares de valores que especifican
maneras de actuar, conductas o acciones positivas contrarias, como la
adaptabilidad-continuidad que requieren las empresas en un mercado
globalizado y que podrían resultar en desorientación y rigidez si no
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exis te la capacidad gerencial para negociar una solución equilibrada
de compromiso, pues una exagerada adaptabilidad puede terminar en
la desorientación del personal, así como una extremada continuidad
puede causar la rigidez de la empresa (Greis, 2001).

3. CARACTERÍSTICAS DE LAS PYMES EN EL PERÚ
Algunas características de las pymes en el Perú se aprecian en los con-
ceptos y comentarios recogidos por los estudiosos del tema, que han si -
do publicados en libros y en una diversidad de medios. Hay varios ti -
pos de pymes y microempresas en el Perú; un grupo importante de
ellas tiene bajos ingresos, son informales y está administrado por per-
sonas con experiencia en el rubro, pero con escasa formación técnica y
en gestión empresarial. Otro grupo tiene mejores ingresos y resulta-
dos debido a una mejor preparación del personal directivo. Por último,
un tercer grupo —menos del 5% del sector de las pyme— tiene buenos
ingresos y resultados gracias a una mejor tecnología y a que son diri-
gidas por personas que cuentan con formación profesional (Valdivia,
2002). Téngase en cuenta que casi el 38% de los empresarios de las
pymes peruanas no tienen instrucción o solo tienen educación prima-
ria, y que únicamente el 17% de ellos tiene educación superior (García,
2000: 50-52).
Las pymes del Perú tienen características similares a las de otros

países en desarrollo, pero presentan ciertas peculiaridades como con-
secuencia del entorno y de las circunstancias que vive el país.
Las principales ventajas de estas pymes son su flexibilidad para in -

cor porar técnicas e innovaciones; el nivel de compromiso del empresa-
rio que invierte su patrimonio y lo somete a los resultados de su ges-
tión empresarial; la atención personalizada a clientes y proveedores; y
el apoyo que reciben de instituciones y entidades internacionales y na -
cionales, públicas y privadas (Del Carpio, 2000: 53-55). Este apoyo va
desde la donación para impulsar su competitividad y desarrollo hasta
las compras del Estado, que en el 2002 presentó más de 600 planes
anuales de adquisiciones dirigidos a favorecer a las pymes y micro em -
pre sas peruanas (Infante, 2002: b2).
Algunas desventajas de las pymes y microempresas del Perú son la

falta de articulación con la mediana y gran empresa; las dificultades
para conformar alianzas; la deficiente cultura productiva; el bajo nivel
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tecnológico; el deficiente manejo contable-económico-financiero; la fal -
ta de capacidad para exportar; el escaso desarrollo empresarial; y la
baja competitividad debido a deficiencias en la calidad, productividad
y servicio (García, 2000: 50-52). A esto se une la problemática que se
aprecia cuando se analiza la competitividad desde su enfoque sistémi -
co (Meyer-Stamer, 1997: 8-12), y se observan las deficiencias y caren-
cias que, en lo metaeconómico, dificultan la existencia de un enfoque
de desarrollo, una capacidad estratégica y una actitud favorable al
cam bio, capaz de crear una cultura industrial; asimismo, en lo macro-
económico impiden la existencia de una condición marco estable, in -
dis pensable para formular estrategias a largo plazo; finalmente, en el
aspecto mesoeconómico no fomentan el desarrollo de sectores o áreas
mediante políticas específicas de localización que permitan fortalecer
un sector o una región. Para lograr la competitividad internacional no
es suficiente —aunque es imprescindible— desarrollar y asimilar nue-
vas tecnologías y hacer uso de la capacidad de innovación en el campo
macroeconómico (Sangmeister y Fuentes, 2002: 8-12). Se requiere la
aplicación de una moderna política de desarrollo formulada por los
agentes relevantes —Estado, empresas y asociaciones gremiales— de -
bi  damente articulados.
Estas características sugieren una solución que comprenda la apli-

cación de conceptos y herramientas relativos a los aspectos técnicos y
de gestión, y el empleo de la consultoría empresarial como agente de
cambio. Esto se podría lograr también mediante la preparación de
consultores internos, tratando de aprovechar mejor los recursos y faci-
litando la aplicación en forma autónoma y rentable de los conceptos y
herramientas proporcionadas por la consultoría.

4. EL CONCEPTO DE PYME Y SU DESARROLLO
Se debe partir del hecho de que las pymes tienen una organización es -
tructural y una cultura administrativa que difiere de aquellas de las
empresas grandes; por ello, no se pueden aplicar directamente las ex -
pe riencias desarrolladas en las empresas grandes (Rantanen, Tenhu-
nen y Rehhn). Además, se debe tener presente el proceso normal para
el cambio o mejora, que incluye un análisis que permite llegar a con-
clusiones que pueden servir como base para elaborar una propuesta
de recomendaciones tendientes a conseguir la mejora.
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También se debe tener en cuenta que las características de las py -
mes aconsejan utilizar métodos sencillos, fáciles de comprender, rápi-
dos de aprender y factibles de aplicar en forma autónoma.
El modelo de un proceso de consultoría que posibilite el mejora -

mien to de una empresa es presentado de manera similar por diferen-
tes autores. Algunos dividen el proceso en las etapas de captación de
clientes, elaboración de oferta y estipulación del contrato, planifica-
ción del diagnóstico, análisis de la problemática, alternativas de solu-
ción, planeamiento del desarrollo, presentación de la propuesta, eje-
cución de la propuesta, elaboración del informe final y seguimiento
(Bar celli, 2003). Otros dividen estas fases en: contacto con el cliente,
captación de clientes, elaboración de la oferta, estructura del contrato,
desarrollo de la consultoría y seguimiento (Niedereichholz, 1998). Por
último, el manual de consultoría de la OIT divide el proceso en: ini-
ciación, diagnóstico, planificación de medidas, aplicación y termina-
ción (OIT, 1997: 24-29).
Sin dejar de reconocer la importancia de todas las fases o etapas de

una consultoría, al enfocar el desarrollo del concepto hay dos temas
fundamentales que son considerados por todos los autores: el primero,
el diagnóstico de la empresa, que mediante procedimientos analíticos
permite entender a la empresa en su conjunto, explicar su situación,
señalar los sectores y procesos que impiden o limitan su desarrollo e
indicar en forma específica las principales deficiencias encontradas, y
el segundo, el planeamiento y desarrollo de alternativas de solución de
los problemas, donde empleando técnicas o herramientas de la inge-
niería y productos o instrumentos propios de la consultoría, se buscan
las alternativas de solución y se planea la aplicación de la elegida para
el mejoramiento de la empresa.
Por lo tanto, el desarrollo de un método para el mejoramiento de las

pymes tendrá que incluir el desarrollo, la identificación, la selección y
la implementación de técnicas y herramientas sobre los siguientes as -
pectos:
• Análisis de la empresa: Para definir cuáles son los sectores que pre-
sentan deficiencias, qué funciones o procesos son los más débiles y,
por lo tanto, limitan a la empresa. Se consideraron cinco métodos
de diagnóstico para realizar el estudio: análisis estratégico, medi-
ción de la productividad, análisis factorial, análisis técnico-econó-
mico-financiero y análisis funcional (Barcelli, 2002). Después de
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considerable reflexión, discusión y deliberación se eligió el método
de diagnóstico del análisis factorial.

• Análisis de los procesos: Para estudiar en detalle las actividades y
ta reas que convierten la corriente de ingresos al proceso en una co -
rriente de salida dirigida hacia el cliente –interno o externo– y se -
ñalar en forma precisa dónde se deberán tomar medidas que per -
mi tan corregir las deficiencias. No obstante su sencillez, se estimó
insuficiente el empleo del simple “diagrama de procesos” (flow-
chart), debido a su limitación en lo que se refiere al nivel de deta-
lle (Barber), por lo tanto se consideraron dos métodos de análisis de
procesos: el análisis de la necesidad de informaciones mediante la
elaboración de planes de flujo de informaciones y el registro de da -
tos de una empresa (Duisberg, 1995: 43-49), y el análisis del flujo
de valor mediante la utilización de las siete herramientas de mapeo
del flujo de valor (Hines).  Después de reflexionar, discutir y delibe -
rar se eligió el empleo de un plan del flujo de informaciones y de
una matriz de respuesta de la cadena de suministros o mapeo de
procesos basado en el tiempo.

• Planteamiento de acciones para la mejora: Para elaborar un plan
que facilite el mejoramiento de los procesos, las actividades y  ta -
reas, y por ende la mejora de la empresa, se consideraron los si -
guientes enfoques: las herramientas y técnicas de la calidad que in -
cluyen el Círculo de Deming y el Método de los Siete Pasos, además
de varias técnicas estadísticas: la fijación de metas; el desarrollo de
los productos de consultoría; el análisis de la complejidad y la opti-
mización de procesos empresariales; la evaluación de alternativas
de solución; el análisis del valor de utilidad y análisis de riesgos, y
el planeamiento del desarrollo (Niedereichholz, 1998); y el Kaizen,
que incluye el despliegue de políticas y objetivos, el sistema de su -
ge rencias, los pequeños grupos de trabajo, la gestión con calidad
total, el mantenimiento productivo total, y el “just in time” (Masaa -
ki, 1998: 7-10). Después de una considerable reflexión, discusión y
deliberación se eligió el Kaizen.

5. DISEÑO DEL MÉTODO DE MEJORAMIENTO
El modelo de mejoramiento se diseñó considerando las técnicas y he -
rra mientas seleccionadas para cada una de las etapas: el análisis de
la empresa, el análisis de los procesos y la planificación de las mejo-
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ras. Las técnicas y herramientas fueron seleccionadas contemplando
va rios aspectos; en primer lugar, que sean sencillas de enseñar y
apren  der; en segundo término, que se puedan aplicar fácilmente, y por
último, que sean efectivas.

5.1 Análisis factorial
Este método de diagnóstico se fundamenta en la identificación de los
factores incidentales en el desempeño técnico, económico y financiero
de la empresa y de sus elementos constitutivos, cuya calificación per-
mitirá estimar la efectividad de cada factor y, por ende, determinar
cuáles son los factores cuyas deficiencias están limitando el desempe -
ño de la empresa.
El método considera los siguientes pasos: 

• Se definen los factores de operación más significativos para la em -
pre sa, aquellos que inciden en el desarrollo de sus actividades. 

• Se señalan los elementos característicos más importantes de cada
fac tor, que al ser evaluados permitirán deducir el nivel de efectivi-
dad del factor. 

• Se debe obtener información del desempeño y situación de cada ele-
mento, dándole el calificativo correspondiente. 

• Con la calificación de cada elemento, se calcula la efectividad de ca -
da factor. 
Se prepara un gráfico comparativo que permita visualizar cuáles

son los factores más débiles y que, por lo tanto, están limitando a la
empresa.
De esta manera se logran determinar los sectores empresariales

que requieren atención y se puede decidir acerca de las medidas que
se deben tomar y sus prioridades. 
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5.2 Plan de flujo de informaciones
Partiendo de la importancia de la información como elemento de la or -
ga  nización empresarial y sabiendo que nada sucede si no existe una
in  formación adecuada, se requiere visualizar, específicamente, el flujo
de las informaciones en los sectores deficientes de la empresa, de mo -
do que se pueda observar y apreciar si el flujo de la información es el
ade cuado, considerando emisor, medio de información, receptor, canti -
dad, contenido y oportunidad.
El plan de flujo de informaciones de un sector de la empresa se ela-

bora mostrando en un dibujo todos los puestos de trabajo del sector y
todas las comunicaciones entre ellos, señalando informante, medio de
transmisión y destinatario de cada información, para lo cual es con-
veniente establecer en forma previa una simbología sencilla para la
re presentación gráfica.
De esta forma se logran visualizar las deficiencias de la informa-

ción, las carencias y los excesos de información; se pone de manifiesto
si el trámite documentario cumple con su cometido y si el sistema de
in formación es eficiente y garantiza que todos los puestos de trabajo

Centros de actividades: A B C
Objetivo: Objetivo principal Objetivo principal Objetivo principal

Factores críticos: Conclusiones
Producción
Personal
Competencias
Costos
Objetivos
Motivación
Control
Programas
Métodos
Información
Maquinaria
Ambiente
Resultados

Conclusiones:
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re ciban las informaciones necesarias para su correcto desempeño, pro-
porcionando la información requerida, en el momento oportuno, en el
lugar correcto y con los medios adecuados.

Análisis de los procesos utilizando un plan de
flujo de informaciones

Plan de flujo de informaciones actual

Plan de flujo de informaciones propuesto
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5.3 MAPEO DE PROCESOS BASADO EN EL TIEMPO
Este método de análisis del flujo de valor es fundamental para detec-
tar las esperas o demoras y los inventarios innecesarios, dos de los
más usuales despilfarros que se encuentran en las empresas. Este
mapeo permite visualizar en detalle los procesos y el desempeño de ca -
da una de las operaciones.
El mapeo de procesos basado en el tiempo o matriz de respuesta de

la cadena de suministros se realiza en un sencillo diagrama ortogonal,
donde se muestra, en el eje horizontal, el tiempo de ejecución (lead
time) de cada operación del proceso de un producto, bien o servicio; y
en el eje vertical, el equivalente en tiempo de la cantidad promedio de
inventarios existentes o de servicios pendientes de atender antes de
ca da operación. Sumando ambos totales se tendrá el tiempo total de
respuesta del proceso.
Este mapeo de procesos permite analizar tanto los tiempos de eje-

cución (lead time), como los tiempos acumulados por trabajos pen-
dientes en los procesos, de modo que se puedan tomar medidas para
me jorarlos. 

Análisis de los procesos utilizando un mapeo de
procesos basado en el tiempo
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5.4 Kaizen
Esta filosofía de gestión significa mejoramiento continuo y se funda-
menta en la implementación de sistemas que interactúan generando
una importante sinergia. La estrategia Kaizen propicia el estableci-
miento de la gestión con calidad total (TQM), el sistema “justo a tiem-
po” (JIT), el mantenimiento productivo total (TPM), el despliegue de
po líticas y objetivos, el sistema de sugerencias y las actividades en
pequeños grupos, para lograr la competitividad de las empresas.
Por definición, el Kaizen propicia el incremento del valor agregado

evaluando el output de los procesos desde los enfoques de calidad, pro-
ductividad o costos y oportunidad o servicio, tratando de mejorar los me -
dios y métodos para eliminar, reducir o cambiar lo que sea necesario con
el fin de evitar el despilfarro. La aplicación del Kaizen incluye la im -
plan tación de Wastology para obtener los cinco ceros (cero defectos, cero
inventarios, cero paralizaciones, cero set-up-time, cero burocracia), lo
que significa la eliminación del despilfarro; la aplicación de las cinco “S”
para alcanzar la disciplina (seiri, seiton, seiso, seiketsu y shitsuke) e in -
fluir en la seguridad, calidad, eficiencia y eliminación de trastornos en
la empresa; y la utilización de la estandarización de los procesos para
conseguir la consistencia, indispensable para toda empresa.

Planteamiento de acciones para la mejora empleando el método Kaizen
Aplicación de las cinco “S”
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El Kaizen permite cambiar y mejorar la empresa, solucionando los
problemas y subsanando las deficiencias, con el apoyo, participación y
compromiso del personal de la empresa, que se responsabiliza de reco-
nocer el problema, resolverlo e implantar la solución.

Aplicación del Kaizen

6. IMPLANTACIÓN DEL MÉTODO EN EMPRESAS CASO
El estudio está basado en la evidencia empírica de empresas ubicadas
en la ciudad de Lima, donde se concentra el 30% de la población pe -
ruana.
Una investigación empírica basada en los resultados obtenidos en

una pequeña muestra dificulta la generalización de los resultados; sin
embargo, se puede aceptar dicha generalización (Rantanen, Ukko y
Rehhn), puesto que las empresas caso son percibidas como casos típi-
cos, de acuerdo con las características definidas previamente.
La metodología diseñada se aplicó en varias pymes peruanas del

sector industrial, la mayoría de ellas del sector metal mecánico.
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La empresa A es una pyme que produce vidrios y cuenta con dos lo -
cales: uno donde funcionan la administración y las ventas y el otro
don de funciona la planta productiva, que está dividida en dos líneas
de producción.
La empresa B es una pyme que fabrica pernos para la industria au -

tomotriz, cuenta con dos locales, uno donde funcionan las áreas de ad -
mi nistración, ventas y producción, y otro donde funcionan una tienda
y el almacén de productos terminados.
La empresa C es una pyme que fabrica máquinas de soldadura

eléc trica y tiene un local con todas las facilidades, donde funciona la
empresa en su totalidad.
La empresa D es una pyme que fabrica estructuras metálicas, tiene

dos locales, uno donde funcionan la administración y las ventas y otro
donde se encuentra la planta productiva.
El procedimiento de implantación del método consistió en la realiza-

ción de reuniones de trabajo y workshops en cada una de las empresas,
donde participaron representantes de estas y del equipo de investiga-
ción. En las reuniones se tomó contacto con el personal de la empresa,
se recogió información y se concertó su participación en los workshops,
se proporcionó el conocimiento teórico y práctico básico de las técnicas y
herramientas, y se facilitó su aplicación en las empresas.

7. RESULTADOS
Los resultados obtenidos pueden ser enfocados desde dos puntos de
vis  ta. En primer lugar, en relación con la facilidad para el proceso en -
señanza–aprendizaje de las técnicas y herramientas, lo que se logró
con relativa facilidad, principalmente por su sencillez y facilidad de
apli cación. En este caso, el método de mejoramiento fue utilizado sin
ningún contratiempo por el equipo de trabajo conformado por personal
de las empresas y por consultores externos. 
En segundo lugar, en relación con los resultados obtenidos, es de -

cir, de las mejoras alcanzadas en la práctica por las empresas. Al res-
pecto, algunos de los resultados que se alcanzaron gracias a la aplica-
ción del método de mejoramiento son los siguientes:
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• Disminución del inventario de materiales hasta un 51% de la can-
tidad encontrada.

• Disminución del inventario de productos en proceso hasta un 60%
de la cantidad original.

• Disminución de plazos de fabricación hasta en 29,5 días.
• Incremento de las piezas producidas por día hasta en un 205,5%
• Incremento de los estándares en piezas por hora de hasta un
162,5%.

• Mejora de la productividad en kg despachados/total de horas hom-
bre de hasta 44,9%.

• Productividad más consistente al mejorar su desviación estándar
de 1,06 a 0,46.

• Disminución del sobretiempo a solo el 22% de las horas extras se -
ma nales usuales.

• Implantación de una nueva organización estructural con puestos
de trabajo bien definidos, con base en objetivos transparentes y ta -
reas delimitadas.

• Asignación de carga de trabajo uniforme a los puestos de trabajo.
• Racionalización de la información.

8. CONCLUSIONES
Este trabajo describe el diseño y aplicación de un método de mejora-
miento para las pymes, que fue desarrollado a partir de sus propias
características y ha sido aplicado en varias pymes en el Perú con re -
sultados beneficiosos para las empresas. De los resultados obtenidos
en la aplicación de la metodología se puede inferir lo siguiente:
• Es muy importante que las técnicas y herramientas tengan un en -
fo que gráfico, puesto que esto ayuda a su entendimiento y facilita
la interpretación de los resultados.

• El método es fácil de entender y su aplicación es sencilla.
• Los resultados obtenidos por las empresas peruanas en la práctica
son buenos.

• El método puede aplicarse a las pymes de otros países en desarro-
llo sin necesidad de hacer ajustes o adecuaciones.
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Los autores creen que este trabajo debiera ser profundizado y que
el método podría ser mejorado, hasta convertirse en un instrumento
de apoyo para lograr el éxito de las pymes.
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