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CAPIiTULO 8. EL MODELO PENTADIMENSIONAL
APLICADO A LAS EMPRESAS DE LIMA,
PERU: LOS RETOS DE LA SOSTENIBILIDAD
DE LAS PYMES PERUANAS

Nancy MaTos REYES'
MANUEL SosaA Sacio”

INTRODUCCION

Para las empresas peruanas el tema de la sostenibilidad
es aun incipiente y empieza a considerarse estratégico.
Segtn el estudio de xpmG (2015), de las 69 compafiias de
Peru (Top 100) que respondieron a la encuesta, el 70 %
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miden el efecto de sus actividades de sostenibilidad, y de
estas el 87 % consideran que ella es parte importante de
su estrategia y 70 % que es un medio para generar creci-
miento e innovacion.

De acuerdo con informacién del mismo estudio, el
28 % de las empresas asocia la sostenibilidad con temas
de medio ambiente y otro 28 % con las distintas comu-
nidades del pais; asimismo, entre los grupos de interés
mas importantes reconocen al Gobierno, los clientes y
sus colaboradores, seguidos muy de cerca por la comu-
nidad. Un dato destacado de este estudio es que son los
directores ejecutivos (38 %) los que lideran los temas de
sostenibilidad, seguidos por el drea de responsabilidad
social (24 %). Las empresas reconocen que las acciones
de sostenibilidad mejoran las relaciones con los grupos de
interés y su reputacion.

Lo anterior, aunque importante, no representa necesa-
riamente el sentir de las pequeias, medianas empresas
(pymes) peruanas. Las cifras del Ministerio de Produccion
(2015) indican que el 95 % de las empresas peruanas son
microempresas, 4,3 % son pequenas empresas y 0,2 %
son medianas; es decir solo 4,5 % de las empresas califican
como pymes y 0,5% son empresas grandes que respon-
den a las encuestas de KPMG y que de alguna manera estan
conectadas con el universo empresarial peruano.

Las microempresas peruanas aparecen y desaparecen
muy rapido, y son en su mayoria informales, lo que hace
muy dificil la labor de tenerlas como unidades de estudio;
no obstante lo anterior, son muy importantes para la vida
econémica del pais, pues constituyen el colchén de empleo
—-mayormente de autoempleo— para la poblacién peruana.
Este estudio de aplicacion del Modelo Pentadimensional
de Sostenibilidad Empresarial (MOPSE), constituye un
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esfuerzo importante de construccién de herramientas que
favorecen la sostenibilidad de las empresas.

En este capitulo se presentan los resultados de la apli-
cacion del modelo a una muestra representativa de las
pymes peruanas ubicadas en Lima, capital del Pert.

1. ENTORNO DE LA MICRO, PEQUENA
Y MEDIANA EMPRESA EN LiMA

En Perd, la estratificacion de las empresas (micro, pequeiia,
mediana o grande) responde a la Ley 30056, cuyo articulo
5 establece el rango de venta anual y no la cantidad de
trabajadores como criterio de clasificacion. Lima concentra
cerca del 60 % de empresas de Pert y mantiene la misma
proporciéon de micros, pequenas, medianas y grandes
empresas.

1.1. Variables macroecondmicas

El emprendimiento y el espiritu de negocios es algo muy
caracteristico en la cultura peruana. Como tal, el sector
empresarial peruano estd en permanente crecimiento, en
especifico, el segmento pyme creci6 en 28 % en el periodo
2010-2014, tal como se muestra en la figura 1.

El crecimiento de las empresas grandes y pymes viene
ralentizdndose, mientras que para las empresas micro el
ritmo de crecimiento es mayor (figura 2). El crecimiento
o la ralentizacion esta correlacionado con la economia;
cuando hay bonanza econémica, los puestos de trabajo
aumentan y mejoran, y con ello bajan las intenciones de
emprender (Serida Nishimura y Morales Tristdn, 2011),
mientras que el ritmo de incremento de microempresas
puede explicarse con el emprendimiento creado por la
necesidad de generar ingresos (Acs, 2006).
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FIGURA 1. EVOLUCION DE CANTIDAD DE PYMES A NIVEL NACIONAL

Fuente: elaborado con datos tomados del Ministerio de Produccion, Pert.
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FIGURA 2. EVOLUCION ANUAL DEL CRECIMIENTO DEL NUMERO
DE EMPRESAS A NIVEL NACIONAL SEGUN ESTRATO

Fuente: elaborado con datos tomados del Ministerio de Produccién, Pert (2015).

Segun el Informe de Proinversioén (2017), la economia
peruana viene creciendo desde comienzos de 2000 y, aun-
que el crecimiento se ha ralentizado, para 2017 se proyecta
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en 2,5% y es el mayor de la region. La inversién privada
representa el 20 % del producto interno bruto (PB1) y viene
recuperandose luego de una disminucién en 2016 por el
cambio de gobierno. El Pert ha tenido una baja tasa de
inflacién y balanza comercial positiva en todo este siglo;
se ha alcanzado la calificacion de grado de inversioén y la
confianza de los inversionistas.

El Pert ofrece estabilidad juridica, libre disponibilidad
de divisas, trato no discriminatorio a la inversién y una
baja tasa arancelaria. Sin embargo, segtin el reporte Doing
Business en Pert (2017), se ha caido a la posicion 54 en
facilidad para hacer negocios, Perti se ubica un puesto
después de Colombia (53) y es el tercer pais més atractivo
de Latinoamérica, donde México ocupa el primer lugar,
en la posicion 38.

1.2. Aspectos sociales

Desde inicios de este siglo, la mejora econémica peruana
ha contribuido a reducir la pobreza de una tasa de 60 % a
poco més de 15 % (INEr, 2017), lo cual ha cambiado el pano-
rama de los emprendimientos de empresas nacientes en
Peru. El Global Entrepreneurship Monitor (Perti) ha dado
luces sobre la dindmica de emprendimientos motivados
por la necesidad o por la percepcién de oportunidades
en Pert, la cual ha venido cambiando constantemente
(Serida et al., 2016) a favor de una disminucién en la tasa
de emprendimientos en general hasta 22,2 % en 2016 y un
incremento de emprendimientos sostenibles.

1.3. Aspectos ambientales

En cuanto a la creacién de empresas hay algunas tareas
pendientes. Comparativamente, respecto a paises
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referentes, en Peru el acceso a financiamiento es menor,
los impuestos y la burocracia no son favorables y existen
pocos programas de soporte (figura 3), debido a los efectos
sefialados por Ketterer y Villacorta (2017) de los escasos
créditos con intervencion publica y las limitadas politicas
publicas para pymes en América Latina.

Estados Unidos

Espaiia

Meéxico

M Financiamiento para emprendimientos y pymes

Bl Impuestos y burocracia en favor de las pymes

[l Programas gubernamentales para pymes

FIGURA 3. COMPARACION DE FACILIDADES
REGULATIVAS PARA LAS PYMES

Fuente: elaborado con datos tomados de la encuesta de expertos del Global
Entrepreneurship Monitor (Serida et al., 2015).

Sin embargo, en los ultimos afios, el soporte regulativo
ha venido mejorando. Los costos de tiempo y dinero han
disminuido gracias a nuevas politicas de Estado; asi, se
tiene que en 2005 se necesitaban en promedio 100 dias para
empezar un negocio, pero actualmente solo son 26 dias;
y el gasto para iniciar un negocio era cercano al 36 % del
PBI per capita cuando ahora solo es 10 % (figuras 4a y 4b).

Dentro de estos esfuerzos, en el sector ptblico se han
implementado instrumentos e incentivos para el desa-
rrollo tecnolégico y la innovacion en mipymes a través
de entidades como el Ministerio de la Mujer y Desarrollo
Social, el Ministerio del Trabajo y Promocion del Empleo,
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y el Ministerio de la Produccién. Segin Acevedo y Tan
(2011) en Pert estos programas se dirigen principalmente
a empresas micro y pequeias con baja productividad que
usan tecnologia obsoleta, cuentan con escasa informacién
y con bajas capacidades directivas.
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FIGURA 4A. TIEMPO PARA EMPEZAR UN NEGOCIO
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FIGURA 4B. COSTO PARA EMPEZAR UN
NEGOCIO (% DEL PBI PER CAPITA)

Fuente: elaborado con datos tomados del portal Doing Business del Banco Mundial
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2. LA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA EN LiMA

Por lo pronto se puede afirmar que, aunque existe una
mejoria politica frente a las pymes y que los programas
estatales si impactan significativamente en los niveles de
ventas y utilidades de las empresas, todavia queda pen-
diente mejorar aspectos estratégicos en dichas iniciativas.

La informalidad es otra caracteristica de la mipymes.
Durante la década de los sesenta hasta inicios de los
noventa hubo una gran ola migratoria del campo hacia
las principales ciudades, donde los nuevos pobladores se
ubicaron informalmente en sus periferias (Matos Mar,
1986), y al no encontrar trabajo formaron sus propios
negocios y circulos comerciales, al margen del sistema
formal (De Soto et al., 1987). Este estilo de trabajo ain
persiste, pero disipdndose en distintos grados de infor-
malidad (Medvedev y Oviedo, 2013), donde los sistemas
regulativos son facilmente ignorados y deslegitimizados.
Por ejemplo, existe un alto uso de créditos informales
(pedidos a prestamistas, familiares o conocidos) y tam-
bién una preferencia por usar fondos personales en lugar
del financiamiento formal (Degryse et al., 2012; Loossens,
2009), como se muestra en la figura 5.

69%

44%

Pequena empresa Mediana empresa

Ficura 5. PARTICIPACION DE PYMES EN EL SISTEMA FINANCIERO

Fuente: elaborado con datos tomados del Ministerio de Produccién, Pert (2015).



241

En resumen, sabemos que las pymes peruanas se
caracterizan mayormente por originarse de la necesidad,
con bajo capital humano, practicas informales y aunque
las regulaciones estatales para las pymes mejoran y
logran efectos positivos en sus beneficiarios, atiin lo hacen
desordenadamente.

Para concluir e introducirse en los retos de sostenibi-
lidad de las pymes peruanas se presenta la evaluaciéon
que hizo el Ministerio de Produccién (2015) con datos de
la Superintendencia Nacional de Aduanas y de Adminis-
tracion Tributaria (SUNAT) de las pymes entre 2008 y 2014
(figura 6). El principal hallazgo es el efecto negativo del
bajo capital humano pues:

¢ Las pequenas empresas padecen de no tener suficien-
tes capacidades para adaptarse al mercado y crecer. Tienen
flexibilidad de su capacidad productiva pero insuficientes
capacidades cognitivas para entender el mercado al que
se enfrentan.

¢ Las medianas empresas carecen de capacidad de
direccion de sus lideres, lo que ocasiona fallas en la gestion
y comprension del mercado y, por ende, no se adaptan a él.

Los duefios de pymes son un segmento variopinto
(Hishigsuren et al., 2014) en Per1, la diversidad de antece-
dentes familiares, niveles de educacién, riqueza, valores
y actitudes entre ellos es enorme (Solimano, 2013), lo que
supone grandes retos para un muestreo que lo represente.

Dada la diversidad de caracteristicas de las pymes se
opt6 por tomar una muestra de conveniencia para analizar
las cinco dimensiones del MOPSE que se presentan en el
siguiente apartado.
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FIGURA 6. TRANSICION DE ESTRATO EMPRESARIAL
Y SALIDA DE EMPRESAS DE 2008 A 2014

Fuente: elaborado con datos tomados del Ministerio de Produccién, Pert (2015).

3. APLICACION DEL MODELO PENTADIMENSIONAL
A LAS PYMES EN LIMA

Para la realizacion del trabajo se combinaron dos meto-
dologias, la primera, la aplicacién de encuestas MOPSE;
y la segunda, la entrevista a los evaluadores quienes
compartieron sus observaciones e impresiones de las
conversaciones con los empresarios. Esta triangulacion
de técnicas ha servido de ayuda para mejorar la validez de
las conclusiones.

3.1. Descripcion de la muestra

La muestra total fue de 161 pymes, usando muestreo
por conveniencia a partir de contactos y alumnos de la
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Universidad ESAN, quienes a su vez dieron referidos de
otras empresas similares, con la técnica bola de nieve;
posteriormente, se introdujeron los cuestionarios en el
software Qualtrics para procesar los datos. Dado que las
empresas inicialmente contactadas tuvieron relacién con
ESAN, es posible que esto haya influenciado en que se
encuesten empresas con cierto interés por profesionali-
zarse, pues la muestra mostré una mayor proporciéon de
empresas medianas que la que hay en el universo, tal como
se muestra en la figura 7, donde el 44 % de la muestra son
empresas medianas.

Media
44%

Pequefia
56%

FI1GURA 7. DISTRIBUCION DE LA MUESTRA
POR TAMANO DE LA EMPRESA

Fuente: elaboracién propia.

La muestra estuvo delimitada a Lima, pero por sesgos
del tipo de muestreo la mayoria de las empresas estaban
concentradas en la zona mads rica, a veces llamada “Lima
Moderna”, cuando en el universo realmente la mayoria
estdn en “Lima Tradicional”. La distribuciéon geografica
completa se muestra en la figura 8. Cabe mencionar que
hubo una pequena cuota de pymes en la muestra que eran
originales de otras provincias pero que actualmente ope-
ran en Lima.
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Provincias
7%

Lima Norte

Lima Este

Callao
3%

Lima
Tradicional
17%

. Lima Sur
Lima 7%

Moderna
36%

FiGuRraA 8. DISTRIBUCION DE LA MUESTRA
POR UBICACION GEOGRAFICA

Fuente: elaboracién propia.

Respecto a los sectores, existen algunas diferencias entre
la distribucién de la muestra y la distribucién nacional
registrada en SUNAT, la mayor parte de la muestra corres-
ponde a los sectores de servicios y manufactura, que estan
presentes en una mayor proporcién que en el universo,
tal como se observa en la figura 9. Dentro del sector servi-
cios se destacan mayoritariamente actividades B2B como
la consultoria, asesoria legal, soporte tecnolégico, entre
otras; mientras que las actividades B2C como transporte,
alimentacién y educacién fueron menos frecuentes.

En la muestra hay predominancia de empresas con
pocos empleados, donde cerca del 85 % de ellas tienen
como maximo 20 (figura 10).



245

43,6
26,7
21,8
h
\

Servicios Manufactura Comercio Logistica/ Grande
Distribuidores /
Importadoras

B Muestra [l Mypes Pert

Ficura 9. DISTRIBUCION DE LA MUESTRA POR SECTOR ECONOMICO

Fuente: elaborado con datos tomados del Ministerio de Produccion, Pert (2015).
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FIGURA 10. DISTRIBUCION DE LA MUESTRA POR
RANGO DE CANTIDAD DE EMPLEADOS

Fuente: elaboracién propia.

En Pert es comtn la constituciéon de empresas controladas
mayoritariamente por familias. Este fenémeno es explicado
por su origen como emprendimientos por necesidad, ya
que inicialmente la empresa funciona como “la caja chica”
de los gastos del hogar y, a la vez, los familiares apoyan
al negocio como empleados no remunerados o con una
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paga baja y no declarada. Tal como aparece en la figura 11,
nuestra muestra captura este fenémeno, con la mayoria de
las empresas controladas mayoritariamente por familias.

No control familiar
38%

Control familiar
62%

FIGURA 11. DISTRIBUCION DE LA MUESTRA POR CONTROL FAMILIAR

Fuente: elaboracién propia.

Acerca de los afos de inicio de operaciones, en la figura
12 se observa que casi 74 % tiene menos de 15 afios de fun-
cionamiento; sin embargo, esta cifra puede ser engafosa,
ya que en muchos casos es dificil estimar un tinico afo de
inicio de operaciones. Basado en las entrevistas a los eva-
luadores, se detecté que recurrentemente hubo dificultad
para sefialar el afio de inicio de actividades pues existen
varios inicios. Este hallazgo es similar al de Medvedev y
Oviedo (2013) en Ecuador, quienes identifican tres tipos
de inicio: el formal, el real y el original.

¢ El inicio “formal” es el que figura en los registros
publicos.

¢ El inicio “real” sucede en empresas “resucitadas”, es
decir, las que en algtin momento llegaron a tal nivel de
multas, faltas e incumplimiento de regulaciones, que les
resulté mas sencillo cerrar el negocio y empezar formal-
mente con otro con el cual continuar la misma actividad,
pero bajo el nombre de algtin familiar.
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* El inicio “original” es el momento en que se realiza-
ron las primeras actividades comerciales, usualmente en
informalidad.

Por eso, para las pymes peruanas es dificil responder
con precisiéon cudl es la fecha de inicio de actividades.
Haciendo un comparativo entre el afio de inicio declarado
por los encuestados contra los registrados en SUNAT se
comprueba lo dicho (figura 12).

-3’9 2,7

1981-90 1991-2000 2001-10 2011 en adelante

B Declarado B SUNAT

FIGURA 12. DISTRIBUCION DE LA MUESTRA POR ANO DE INICIO

Fuente: elaboracién propia.

Otro detalle interesante de la muestra es el liderazgo
joven. Segun las entrevistas, dado que muchas empresas
son familiares, se iniciaron teniendo como lideres a uno
de los padres, pero conforme el negocio creci6 ellos se
dedicaron mds a otras actividades periféricas y le cedie-
ron el liderazgo administrativo a alguno de sus hijos,
quien probablemente cuenta con més estudios formales
en gestion, aunque muchas veces esta transferencia no se
oficializa de manera formal; este tipo de cesiones también
es comun entre conyuges. Dado que el MOPSE apunta a
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recoger aspectos estratégicos del negocio, se consideraron
preguntas filtro para identificar al lider de la empresa,
quien no necesariamente es el representante legal o duefio
de esta. En la figura 13 se muestra la distribucién etaria de
los encuestados, donde es posible observar una importante
presencia del liderazgo joven.

357
204 191
159
I ]
I I I I

21-30 31-40 41-50 51-60 61 afios a mds
afnos anos anos anos

FiGura 13. DISTRIBUCION DE LA MUESTRA POR
RANGO DE EDAD DEL ENCUESTADO

Fuente: elaboracién propia.

Con lo anteriormente expuesto se puede tener un primer
panorama sobre aspectos que amenazan la sostenibilidad
de las pymes encuestadas. Primero, que la participacion de
las familias es muy importante pues predispondra ciertas
formas de tomar decisiones. Y segundo, que hay una gran
participacién de jévenes, tanto por iniciativa propia como
por delegacion familiar.

4. ANALISIS DE RESULTADOS
Los resultados globales son poco alentadores para la sos-

tenibilidad de las pymes peruanas. Las escalas de cada
dimensioén tienen cinco niveles (el quinto es el més alto),
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las empresas encuestadas solo alcanzaron a estar entre los
tres primeros. Es decir, su desempeno en sostenibilidad
ha sido bajo, y en apenas unos pocos, medio.

Como se observa en la figura 14, las dos dimensiones
mejor puntuadas han sido gestion e impacto; mientras
que las mas bajas han sido competitividad y relaciones.
Segtin las observaciones de los evaluadores, esto guarda
coherencia con la vision de los empresarios de “ganar mas”,
sin tomar conciencia de que esta tarea implica “quitarles
mercado a los competidores”. Esa miopia puede deberse
a que, por muchos afos, el sector empresarial en Pert
permanecié pequefio en muchos sectores, de modo que
las empresas con una oferta aceptable se acostumbraron
a que podian sobrevivir sin enfrentarse a otras (Visser
et al., 2015). De cierta manera, se acostumbraron a crecer
sin que ello implicase desarrollarse.

54
66 e
72
73
5 46
34 -
13 19
\ B \ \ L \ L \ .
Gestién Impacto Rendicién Competitividad Relaciones
de cuentas
B Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 I Nivel 4 B Nivel 5

FIGURA 14. PORCENTAJE DE EMPRESAS EN
CADA NIVEL POR DIMENSION MOPSE

Fuente: elaboracion propia.

A continuacion, se analiza cada dimensién del MOPSE.
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4.1. Gestion global: 1a trampa del dia a dia

La dimensién mejor puntuada fue la de gestion, la cual se
relaciona con el planeamiento y la ejecucion. Esta dimen-
sion es una de las mas criticas en las pymes peruanas pues
polariza de manera evidente lo anteriormente mencionado:
a los empresarios con mayor y menor capital humano.
Los resultados del MmoPsE muestran que el capital humano
afecta a la gestion global a través de la planificacion
estratégica, es decir, los lideres con mayor nivel educativo
(superior universitario y posgrado) tienden a planificar
mdés y tener mejor gestion; mientras lo contrario sucede
en las empresas con lideres sin estudios superiores.

Quienes no cuentan con estudios, usualmente empren-
dieron por necesidad y “empezaron desde abajo”. Segin
los datos, este perfil mayormente esta en el sector manufac-
turero, apuestan més por la accion y resuelven problemas
en el camino. Prefieren tener procesos poco estructurados
pues intuyen que operar asi minimizard sus costos y les
dara flexibilidad (Saini y Budhwar, 2008). No estan acos-
tumbrados a la planificacién porque “no creen” en ella,
ya que la experiencia les ha ensefiado que es preferible
actuar en funcién de lo que sucede en el dia a dia para
no “perder” ventas.

Enlajergalocal, a esta forma de trabajar se le denomina
“champa”. Esta forma de operar coloca el foco de atencién
hacia los proyectos especificos en lugar de planes integra-
les (Maldonado y Erazo, 2016), lo que genera la percepcion
de que no hay tiempo para pensar o prepararse (Quintero,
2013) y trae como consecuencia la incapacidad para hacer
andlisis financieros y de plazos (Marcelino Sadaba et al.,
2016).

Opinan que “mas vale pdjaro en mano que cientos
volando”. El origen de este razonamiento es que consideran
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que todo ingreso suma, y, por tanto, todo cliente y esfuerzo
valen la pena. Esa tactica quizd sirvié al inicio, pero en
la actualidad resulta peligrosa para su sostenibilidad. En
cierto modo, este sector de pymes mantiene atin la men-
talidad de microempresa.

4.2 Impactos y control familiar

La dimensién de impactos se refiere al conocimiento que
las empresas tienen sobre si mismas. Este conocimiento
a nivel interno les da poder de negociacién con sus tra-
bajadores y proveedores, mientras que a nivel externo se
relaciona con su compromiso con el entorno, tanto con el
medio ambiente como con la comunidad. Nuevamente,
en esta dimension prima el pragmatismo, pues se desta-
can aquellos indicadores relacionados con asegurar los
ingresos (la identificacién de los mejores clientes, el rango
de salarios en el sector y el control de la asistencia/pun-
tualidad de los empleados). Por el contrario, los menores
puntajes se relacionan con el cuidado del entorno.

Dado que en Pert la toma de decisiones estratégicas
en las pymes tiende a ser centralizada y autocratica (Par-
nell, 2013), el control familiar tiene una fuerte influencia.
La presencia de la familia influye tanto en la estructura
como en las percepciones y el comportamiento organiza-
cional. Por ejemplo, la percepcién de satisfaccién de los
accionistas/directivos es superior en las empresas fami-
liares, ya que a quien se reporta es a la familia misma,
y ellos no evaldan los resultados de manera fria, sino de
manera participativa. También, la naturaleza familiar ha
permitido que las interacciones con otras empresas (como
los proveedores o algunos socios estratégicos) sean muy
cercanas, casi de amistad. Por ello, las empresas que estdn
bajo control familiar conocen muy bien cuan importantes
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son sus compras para sus proveedores, como estan los
sueldos en el sector, entre otros datos.

Este conocimiento les ayuda a las empresas familiares
a ganar poder de negociacién y ahorros, pero no se apro-
vecha para incrementar su competitividad. ;Por qué no
explotan mejor este conocimiento? La respuesta es la baja
planificacion. La participacién familiar suele difuminar
las jerarquias y despertar un alto sentido de colaboracién
donde “todos hacen de todo”, lo que ayuda a las tareas
de corto plazo, pero amenaza la departamentalizacién de
funciones y la especializacién de conocimiento. Por tanto,
ser una empresa familiar ayuda a la exploracién de la
informacion, pero no a su explotacioén. Para lograr mejor
desempeno, las empresas familiares pueden apoyarse en
consultores y especialistas externos para tareas como el
planeamiento estratégico (Barbera y Hasso, 2013; Loos-
sens, 2009).

4.3 Rendicion de cuentas y transparencia:
aprendizaje “por golpes”

Esta dimension se relaciona con las buenas précticas y con
el cumplimiento de las obligaciones de ley. Esta variable
tiene un puntaje intermedio, pero no por las actividades
de mejora proactiva, sino por las de regulacion coactiva.
Es decir, la mayor movilizacion en esta dimension es bajo
amenaza. Por ello, las actividades mas comunes son: el
cumplimiento de las obligaciones fiscales/legales, el pago
de las prestaciones de ley para el trabajador y la tenencia
de expedientes de los trabajadores. Mientras que las menos
frecuentes son: tener auditorias externas/fiscales/1so y
hacer informes anuales.

Esta dimension se encuentra influenciada por el afio de
inicio (formal) de la empresa. A més joven, mas se cumplen
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las regulaciones, como reza el dicho popular: “escoba
nueva barre bien”. La razon de esto esta en dos fendmenos:
el primero es el ingreso de nuevas generaciones, donde los
lideres son mds conscientes de la importancia de cumplir
las regulaciones y que hacerlo trae incentivos, como el
mayor acceso a fuentes de financiamiento y el acceso a
mejores clientes que piden comprobantes de pago (Med-
vedev y Oviedo, 2013). Y es que las nuevas generaciones
tienden a prestar mds atencion al entorno competitivo y
actuar més alla de las rutinas originales (Cruz y Nordqvist,
2012). El segundo fenémeno es el aprendizaje “por golpes”,
pues las empresas que cerraron tras ser sancionadas por
las entidades reguladoras trataran de evitar castigos en
su nuevo inicio.

Y las buenas précticas? Recordemos que en la vision
emprendedora peruana los negocios han servido para
cubrir necesidades, por tanto, tuvieron urgencias de gene-
rar retornos rapidos, asi que partieron en solitario, con
poca especializacion y sin planificacion. Sin embargo, los
emprendimientos de mayor rendimiento se caracterizan
por empezar en equipos y tener un alto nivel de instruccién
(Loossens, 2009). Como se muestra, las buenas practicas
estan entre los indicadores més bajos y, dada la estructura
organizacional que tienen, no son facilmente adoptables.

4.4 Competitividad centrada en “la argolla”

La competitividad mide tanto la rigidez para ejecutar pla-
nes como la flexibilidad para aprovechar oportunidades
del mercado. Esta dimensién ha obtenido bajos puntajes
debido a la débil estructuracién organizacional y la escasa
planificacién. Las caracteristicas mas presentes en esta
dimensién son: i) el conocimiento de la situacién del sector
industrial, ii) el aprovechamiento eficiente de los recursos
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y iii) la identificaciéon de las competencias que deben tener
sus colaboradores. Analizando a profundidad estas tres
caracteristicas, se revela cierta ambigiiedad pues, por més
que estos aspectos se dicen que estan presentes, no estan
bien gestionados. Veamos.

Los encuestados mencionaron que i) conocen la situa-
cién del sector industrial, sin embargo, no aprovechan este
conocimiento. La accién estratégica de este conocimiento
deberia ser el desarrollo de ventajas competitivas, pero
gran parte de estas empresas declaran bajos (o nulos)
niveles de inversién en I+D como también mencionan
Lederman et al. (2014). Asimismo, se sefial6 que ii) se sue-
len aprovechar eficientemente los recursos, pero a la vez
los empresarios respondieron que no saben qué recursos
financieros, materiales y humanos necesitan. Posiblemente
se estén haciendo ahorros, pero no eficiencias en si. Por
ultimo, se mencioné que iii) se habian identificado las
competencias que deben tener sus colaboradores, aunque
a la vez se reconoce que estas no han sido identificadas
para cada puesto.

(Coémo insertar una visién mas competitiva en estas
empresas? Segin Loossens (2009), el crecimiento, la expan-
sién y la mejora de las pymes puede ser catalizada al ser
proveedores de empresas grandes. Segtn las entrevistas
con los evaluadores, algunas pymes encuestadas mejora-
ron sus practicas debido a que empezaron a trabajar con el
Estado, donde los requerimientos para ser proveedores son
altos y estrictos. Lamentablemente, este tipo de vinculos
con empresas grandes o con el Estado suele iniciarse por
referencias familiares, usualmente entre empresarios de
nivel socioeconémico alto (Loossens, 2009). De hecho, en
las empresas de altos ingresos la condicién familiar tiene
ventaja sobre la no familiar; mientras que en las de bajos
ingresos estas diferencias no existen (Randey et al., 2009).
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En pocas palabras, hay un juego de referencias y corrup-
cion de por medio. En Pert diriamos que son relaciones
de “argolla”.

4.5 Relaciones y “sensibilidad aprendida”

La dimensién de relaciones se refiere a qué tan bueno es
el trato entre las empresas y sus stakeholders. Todos los
indicadores en esta dimension son, en general, bajos. Entre
ellos llama la atencién que la relacién con los trabajado-
res es mejor que con los directivos/accionistas; los datos
muestran que las pymes estan atentas a las necesidades,
las condiciones de trabajo y las sugerencias de los traba-
jadores; mientras que poco se sabe del desempefio y la
satisfaccion de los directivos.

Dado que este es un resultado inesperado, para enten-
derlo se recurri6 a la entrevista con los evaluadores, donde
nuevamente aflor6 la importancia del origen de las empre-
sas: como muchas de ella iniciaron sin formacién geren-
cial y con participacién familiar, no tienen limites claros.
Pueden llegar a ser muy empaticos con los trabajadores,
incluso es comun que jueguen partidos de fitbol o beban
cerveza con ellos los fines de semana. En contraposicién,
a algunos les resulta dificil rendirse cuentas ellos mismos
desde una perspectiva gerencial, posiblemente por con-
siderar suficiente la dedicacién, confianza y lealtad del
trabajo familiar (Mokhber et al., 2017).

En esta dimensién, el mayor grado de instruccion (prin-
cipalmente el posgrado) genera mejores relaciones, pues el
empresario mas instruido tendra mas recursos cognitivos
para responder con objetividad y eficiencia a todos los
stakeholders. De cierta manera, el mayor nivel educativo
ayuda a que el empresario module apropiadamente su
“sensibilidad” a favor del rumbo del negocio.
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5. REFLEXIONES SOBRE LA SOSTENIBILIDAD
DE LA PYME EN PERU

Un hecho interesante es que las dimensiones del MOPSE
guardan correlacién entre si, es decir, que no existen
dimensiones con resultados opuestos. De esta manera,
se valida la consistencia interna tanto del marco teérico
como del acopio de informacién.

Mediante un anélisis de clustering aplicado a la muestra
(que considera las cinco dimensiones y el indicador general
de sostenibilidad) se hallaron dos perfiles (figura 15). En
este andlisis se diferencian las empresas méds sostenibles
y las menos sostenibles. Las mds sostenibles (38 % de la
muestra) tuvieron mejores puntajes en las cinco dimensio-
nes y las menos sostenibles (el 62 % restante) lo contrario.

Menos sostenibles
38%

Mas sostenibles
62%

FiguraA 15. TAMANO DE LOS SEGMENTOS IDENTIFICADOS

Fuente: elaboracién propia.

Algunos aspectos tradicionalmente considerados en la
teoria organizacional, como el volumen de ventas, el sector
de actividad econémica o la cantidad de trabajadores no
muestran diferencias para la sostenibilidad. Las empresas
mas sostenibles también pueden ser pequefias y facturar
poco (tabla 1).
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TABLA 1. COMPARATIVO ENTRE EMPRESAS
MENOS SOSTENIBLES Y MAS SOSTENIBLES

Diferencias Menos sostenibles Mis sostenibles

Ventas Baja-media Baja-media-alta

Cantidad de trabajado-

Baja-media Baja-media-alta
res

Sector actividad econé- | Todos (mayor propor-|Todos (mayor propor-

mica cién de manufactureras) | cién de servicios)
L Actuia (més urgencia por | Planifica (mayor nivel
Gestion .( & p . (may
necesidad) educativo)
e Desenfoqu fuerz .
Competitividad esenfoque y estuerzos Alerta a oportunidades
atomizados
. Relaciones focalizadas | Relaciones con todos los
Relaciones
solo en el personal stakeholders
Preocupacién por su re- | Preocupacion por los in-
Impactos P P P P

putacion tereses estratégicos

Motivacién por las ven-

Rendicién de cuentas Evitacion de sanciones tajas de la formalidad

Fuente: elaboracién propia.

Entonces, las diferencias entre estos dos grupos radican
en las variables mas profundas que corresponden al
MOPSE. Por ejemplo, las empresas menos sostenibles tienen
un pensamiento “blanco o negro”. Algunas se centran
en conocer a sus empleados, como saber sus nombres,
apellidos y necesidades para “hacerlos sentir como de
la familia”, pero, en contraparte, le restan importancia a
las relaciones con los demds grupos de interés. También
internalizan ciertas figuras como que “la chamba es
chamba” (en jerga peruana significa que “el trabajo debe
implicar un alto esfuerzo”) por ello priorizan la accién y
no la planificacién, pues la primera les genera retornos
tangibles e inmediatos (tabla 2).
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Otras variables que han mostrado ser medulares en la
sostenibilidad son las que se muestran en la tabla 2.

TABLA 2. VARIABLES MAS IMPORTANTES PARA LA
SOSTENIBILIDAD Y SUS EFECTOS EN LAS PYMES

Variables importantes Efectos

El origen de la empresa (necesidad/

oportunidad) Efectos positivos en la sostenibilidad

El grado de instruccién del lider

El control familiar Efectos ambivalentes en la sosteni-

bilidad

La edad (formal) de la empresa

Fuente: elaboracién propia.

Las empresas que nacieron por oportunidad suelen ser
las més cercanos a la innovacién, la creacion de valor y la
competitividad; mientras que las de necesidad tienden a
lo contrario. El mayor grado de instruccion del lider suele
relacionarse con el emprendimiento por oportunidad,
lo que da mayor perspectiva del mercado y nociones de
como administrar el negocio. El mayor nivel educativo
da una visién mds especializada y ayuda a pensar estra-
tégicamente.

Las implicancias favorables del control familiar son el
mejor conocimiento y relacionamiento con los colabora-
dores, sin embargo, al mismo tiempo amenaza el desem-
peno directivo, ya que sesga la evaluacién de resultados.
El conocimiento que adquiere la familia mediante sus
interacciones permite procurar ahorros, pero no aumenta
la competitividad, lo que es urgente para la sostenibilidad
en un contexto global donde el ingreso de nuevas tecnolo-
gias de informacion dificultara la supervivencia de pymes
que no incorporen innovaciones tecnoldgicas y no tengan
suficiente destreza en gestion (Del Corte et al., 2013).
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La menor edad de la empresa se relaciona con mayor
conciencia de la importancia de la rendicién de cuentas y
la transparencia, pero también refleja una relacién indi-
recta con la experiencia. El marco institucional deberia
propiciar que las empresas establecidas estén motivadas
y en capacidad de responder a las reglamentaciones.
Por ahora, las reglas son muy estrictas, burocraticas y
sancionadoras, en lugar de ser educativas y graduales.
Recientemente se han empezado ciertas iniciativas para
invertir esta situaciéon, aunque tales resultados recién se
veran en el mediano plazo.

6. IMPLICANCIAS

Por mucho tiempo, en Perti la competencia no fue tan
feroz como en otros mercados, aunque ahora ya esta en
crecimiento. Las empresas se acostumbraron a enfocarse
en reducir costos, pero no en mejorar su competitividad.
Ahora que el mercado esta mas abierto y entran mas
actores, las carencias en el pensamiento estratégico y en
la relaciéon con el entorno se hacen mas evidentes. Los
resultados del estudio MOPSE nos permiten proponer lo
siguiente:

* Los empresarios que iniciaron sus negocios por
necesidad tienen una visién de corto plazo que les resultéd
préctica para resolver sus necesidades. Debido a su limi-
tada educacién, no estuvieron familiarizados con la pla-
nificacién, y para ellos el esfuerzo extra es una ilusion de
logro. El trabajo pesado (la “chamba” en si) es un refuerzo,
en contraposicion al planeamiento que es menos valorado,
por eso para ellos sera muy dificil el cambio de paradigma.
Debe promoverse que cada vez mas emprendedores moti-
vados por la oportunidad se integren al sector e impulsen
una nueva mentalidad empresarial.
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e El Estado esta haciendo esfuerzos por promover
mejoras en las capacidades operativas y en procesos
burocraticos, pero ain se encuentra en el proceso de
aprendizaje y no avanza al ritmo de las exigencias del
mercado. El cambio mdas préoximo debe venir desde las
mismas empresas; aunque actualmente existen gremios y
programas impulsados por las empresas, estos se dan de
manera reactiva (cuando hay problemas o coincidencias
fortuitas) y no proactivamente.

* El Estado debe priorizar el cambio no solo en las
capacidades operativas, sino en la mentalidad empresa-
rial. En lugar de imponer practicas sostenibles (con nue-
vas regulaciones que el empresario puede burlar) debe
mostrarles que la sostenibilidad puede traer beneficios
de corto plazo. En otros contextos latinoamericanos las
asociaciones Estado-empresa pudieron darse porque se
canalizaron las preocupaciones del sector empresarial (por
ejemplo, en el caso de Medellin, tuvieron que enfrentar la
inseguridad de actores al margen de la ley); en Pert atin
no se ha desarrollado una “excusa” que despierte estos
cambios.

* Por ahora, la mejor oportunidad de cambio se presenta
en las siguientes generaciones que toman la posta de la
direccién del negocio. Jévenes que suelen tener una mejor
formacion y mayor conciencia de la competitividad. No
obstante, es necesario que esta transicion del liderazgo se
dé formalmente y no solo como practica, pues el verdadero
cambio se dara cuando ellos puedan empezar a apostar y
decidir de manera libre retando las rutinas establecidas.
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