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1. Marco contextual La vulnerabilidad empresarial: enfoques tedricos y
conceptuales

Una empresa esta en una situacion de vulnerabilidad financiera cuando es altamente
probable que no pueda cumplir con sus obligaciones de pago frente a cambios en factores
externos (Gil et al., 2019).

Segun Mora-Quiﬁonez & Canarte-Rodriguez (2017; como citdé Becerra et al., (2021), en
las micros, pequenas y medianas empresas (MiPymes) constituyen un factor de gran
relevancia para el crecimiento socioeconomico de cualquier pais, lo que hace incrementar
la necesidad de un buen desempeno y de la implementacion de estrategias que
beneficien el crecimiento de una empresa, para reducir costos, mejorar la eficiencia, la
calidad de los productos y por ende el incremento de la productividad.

Por otro lado Moreira (2019), comenta que si bien la definicion exacta de Micro, Pequefias
y Medianas Empresas (MiPymes) puede variar segun el pais, lo que si es universal es su
importancia en el tejido empresarial. Tanto en naciones desarrolladas como en vias de
desarrollo ya que representan alrededor del 99% del total de empresas.

1.1 Internacio

Segun Moreira (2019), la fiscalidad de las micro, pequefias y medianas empresas
(MIPYMES) ha sido materia de preocupacion constante en los estados debido a que, en
promedio, representan alrededor del 99% de las firmas registradas tanto en los paises de
la Unién Europea como los de Latinoamérica. Semejante masa de contribuyentes posee
caracteristicas diferenciadas muy marcadas que las condicionan y las colocan en un pie
de desigualdad, en lo que a materia de tributacion se refiere, respecto de las empresas de
mayor tamano. Esto ha llevado a numerosos ensayos en el mundo, procurando no solo
gravar tales rentas sino incorporar ciertas facilidades de modo de introducir equidad
horizontal. Y, dada la especificidad de este grupo, se generalizo el establecimiento de
regimenes especiales de ftributacion, tanto en Europa como en America. (p. 3)

Lo cual indica que las MiPymes representan la mayoria de las empresas en la Union
Europea y Latinoamérica, enfrentando desventajas fiscales frente a las grandes
empresas. Para corregir esta desigualdad, se han creado regimenes especiales de
tributacién en ambos continentes.

Anivel mundismegun Serrano (2023; citando a Ayyagari & Demirguc-Kunt, 2011), se
reconoce que las micro, pequenas y medianas empresas desempefian un papel crucial en
la generacion d pleo, la innovacion y el crecimiento economico. La relevancia
estrategica que las pequenas y medianas empresas (Pymes) han tenido en la economia
de numerosos paises es innegable; por un lado, han actuado como motor de crecimiento
y, por otro, se consideran fundamentales para el desarrollo de diversos sectores (Serrano,
2023).

Las MiPymes son fundamentales para la economia europea, representando el 99,8% de
todas las empresas y dando empleo a dos tercios de la fuerza laboral Small and medium-
sized enterprises: an overview 2020, como se citdo en Jankovic-Milic et al., (2022). De igual
manera segun el Informe Anual PyME (2020/2021; como se citd en Jankovic-Milic et al.,
(2022), se dividen en microempresas, pequenas y medianas empresas.

Por su parte, La Comision Europea las define segun empleo, facturacion y balance,
aunque generalmente se usa solo el criterio de empleo, como en la Base de datos de
Estadisticas Empresariales del Consejo Estructural. De acuerdo con Vuli¢ (2021; como se




citdo en Jankovic-Milic et al., (2022), senala que las MiPymes contribuyen
significativamente a la creacién de riqueza, fomentan la competitividad y promueven
cambios en la economia. Sin embargo, estas caracteristicas también las hacen
vulnerables a crisis econdmicas y financieras. Durante estos periodos, la falta de recursos
y menor resiliencia estructural aumenta su vulnerabilidad, afectando su capacidad de
supervivenciay crecimiento.

Ahora bien, en América Latina, las micro, pequenas y medianas empresas constituyen el
99% de las empresas formales y proporcionan el 61% del empleo. Estas empresas
aseguran la viabilidad de una nueva dinamica de desarrollo que promueve un crecimiento
economico rapido, continuo, inclusivo y sostenible (Dini & Stumpo, 0).

Segun World Bank Working (2019; citado en Arellana et al., 2020), aproximadamente seis
de cada diez trabajadores en América Latina y el Caribe estan empleados de manera
informal. Esta informalidad se ha relacionado con un crecimiento econdémico reducido,
menor productividad y mayores niveles de desigualdad.

En Colombia, las Mipymes constit el 96% de las empresas. En los ultimos afios, se
han hecho esfuerzos significativos para formalizarlas y apoyar su crecimiento. Para
lograrlo, es necesario que estas empresas adopten un sistema de control interno eficaz
que les permita mantener un orden organizacional, ademas de proporcionar confianza y
seguridad razonable respecto a sus actividades y la informacion que presentan (Arellana
et al., 2020).

Las pequenas y medianas empresas en América Latina y el caribe han enfrentado un
panorama especialmente adverso desde el brote del COVID-19 en 2019. La pandemia,
segun la Organizacion Mundial de la Salud (2010; como se cité en Quezada et al., 2022),
se caracterizo por la rapida expansion de una enfermedad a nivel global. Esta situacion,
sumada a la fragilidad econémica de la region, generd un impacto desproporcionado en
las micro, pequefas y medianas empresas.

La recesion economica derivada d pandemia golpeo severamente a las MiPymes. La
disminucion de las actividades con socios comerciales, la caida de los precios en
productos basicos, la interrupcion de las cadenas globales de valor (especialmente en
sectores manufactureros como el mexicano y brasilefio) y el desplome del turismo y el
sector financiero, ocasionaron dafios cuantiosos en las actividades economicas de la
region (CEPAL, 2020).

Diversos estudios han abordado este tema, buscando soluciones que no solo garanticen
la recaudacion de impuestos, sino que también incorporen medidas que promuevan la
equidad horizontal en el sistema tributario. En este contexto, han surgido regimenes
especiales de tributacién, tanto en Europa como en America Latina, con el objetivo de
adaptar las obligaciones fiscales a las caracteristicas y realidades de este sector (Moreira,
2019).

De igual manera, el estudio de Moreira (2019), profundiza en esta problematica,
destacando la necesidad de encontrar un equilibrio entre la recaudacion fiscal y el apoyo
al crecimiento de las MiPymes. Para ello, propone que consideren su tamano, capacidad
de pago y contribucion al desarrollo econdmico.

Tomando como base el estudio presentado por Abad (2015; citado por Moreira 2019),
analiza la presencia de las MiPymes en 10 paises latinoamericanos y 15 europeos. Los
datos revelan una correlacion interesante: si bien el nivel de desarrollo econémico de un
pais se refleja en la distribucién de las empresas por tamafio, esta relacion no es tan




evidente en el caso de las microempresas. En las economias mas desarrolladas, como
Chile (75.14%), Alemania (87.27%), Austria (87.27%) y Luxemburgo (87.32%), la
proporcion de microempresas es menor en comparacion con paises de menor desarrollo
economico.

1.2 Nacional

Las investigaciones mas recientes sobre los desafios principales que enfrentan las
MiPymes en México revelan aspectos cruciales. En su articulo, Chiatchoua & Lozano
(2021), destacaron como la pandemia de COVID-19 obligé a muchas micros, pequefias y
medianas a digitalizar sus operaciones, lo cual fue esencial para mantener su
supervivencia.

El estudio de Sanchez (2019), se enfoca en las limitaciones para la adopcién de
certificaciones de c d en las MiPymes turisticas del Estado de México. Las barreras
principales incluyen la falta de interés por parte de los empresarios, la ausencia de
politicas publicas de apoyo y el desconocimiento del mercado sobre los sellos de calidad,
lo cual impide la profesionalizacion y el desarr: sostenible del sector turistico.

De acuerdo con informacion del INEGI (2019), la Encuesta Nacional sobre Productividad y
Competitividad de las Micro, ueﬁas y Medianas Empresas (ENAPROCE) realizada en
2018, reveld la existencia de mas de 4.1 millones de empresas en los sectores
productivos, comercio y servicios privados no financieros; representando las

icroempresas el 96% respectivamente (Quezada et al., 2022).

Las Micro, Pequefas y Medianas empresas son la columna vertebral de la economia
mexicana. En 2019, representaban el 99.8% del total de empresas y aportaban el 67.9%
de los empleos, segun datos del INEGI. En el estado de Veracruz, las MiPymes no solo
son la mayoria, con un 99.9%, sino que también generan el 85.2% de los puestos de
trabajo. Sin embargo, en un estudio realizado en Orizaba, Veracruz, en 2017-2018, reveld
que solo el 17.25% de las MiPymes utilizaban herramientas digitales como paginas web,
redes sociales y marketing online como parte de sus estrategias de negocio (Quezada et
al., 2022).

Con relacién a la estructura de las empresas micro, pequefias y medianas en México,
durante el 2016 a 2018, consolidaron su estructura piramidal, se vio reflejado en el
aumento del porcentaje representativo, el cual ascendio de 94.2% a 97.7%. La tasa de
ocupacion del pais paso de 47.4% a 79.3% y se mostrd una consolidacion empresarial al
disminuir la cantidad de pequefias empresas y aumentar la participacion de las medianas
de un 9.6% a 12.6%.

un Guzman-Soria et al., (2020):

En 2018, las actividades econémicas de las MiPymes, en el pais, se agrupan de la forma
siguiente: 33.1% son empresas de servicios, 56.4% son empresas de comercio y 10.5%
son empresas de la industria manufacturera. Las empresas de servicio emplean al 33.2%
del personal ocupado, las empresas de comercio el 48.5% y las empresas
manufactureras el 18.3%. (p.71)

También se establecio, que tomando como referencia el criterio compartido de los duefios
de las empresas mexicanas, las cinco causas principales que evitan el crecimiento de sus
negocios son la inseguridad publica, la competencia de las empresas informales, la falta
de financiamiento, altas tasas impositivas y el demorado proceso administrativo.
Comentaron Guzman-Soria et al., (2020), que a varios afos ya de la pandemia a nivel




mundial con la cual el pais inhabilité el comercio y la educacion, las autoridades se vieron
superadas durante dicho periodo ademas de las empresas ya que incluso se puede
afirmar que se tomaron decisiones importantes en base a la incertidumbre y riesgo.

1.3 Estatal
Becerra et al., (2021), coment6 acerca de las medianas empresas de Jalisco:

Las medianas empresas representan 1% del total de las empresas del estado y aportan
22% del valor agregado censal bruto, aproximadamente 77% de las empresas medianas
se encuentran registradas en la zona cent5ro del estado, principalmente en los municipios
de Guadalajara, Zapopan, Tlaquepaque y Tlajomulco de Zuniga. (p. 53)

Por su parte, Programas Jalisco (2019; como citd Becerra et al., 2021), menciono que, a
nivel nacional, Jalisco destaca por aportar el 7.4% del personal ocupado en empresa. En
el ambito estatal, el sector agroindustrial lidera la generacion de empleos, seguido por el
sector de la construccion. Ambos sectores son pilares de la economia jalisciense y
ofrecen oportunidades laborales a un gran nimero de personas

En Jalisco, el 99.5% de las empresas instaladas son pequefas y medianas, las cuales
representan la principal fuente de empleo en la region, generando 7 de cada 10 puestos
de trabajo. El surgimiento de estas se desencadeno como una solucion alternativa para
autoemplearse, dada la gran brecha que surge a partir de la falta de oportunidades
laborales en el sector industrial con una compensacion salarial equivalente al trabajo
producido, o por provenir de sectores poblacionales economicamente inactivos (Aguilar et
al., 2022).

Gutiérrez (2023), deja en evidencia el acto economico experimentado durante el
periodo pandémico en Tonala, Jalisco y también refleja los esfuerzos realizados por las
MiPymes para saobrevivir, especialmente adaptandose al cambio y a las circunstancias del
cierre de muchos negoms. La importancia de |la tecnologia se destaco particularmente en
cuanto a la entrega de productos o servicios a los hogares durante el confinamiento, a
través de plataformas tecnologicas.

Por lo tanto, la capacitacion y la capacidad de gestién de los duefios de las empresas fue
crucial, marcando la diferencia entre los negocios que lograron subsistir y aquellos que
tuvieron que cerrar. El nivel de preparacion o formacion de los directores o encargados de
las MiPymes, especialmente en temas financieros, es un factor clave parala
diversificacion del negocio, el uso de la tecnologia para aumentar sus ventas o para
asumir deudas y expandir su presencia en el mercado. En jalisco se ha evidenciado la
falta de planeacion estratégica, lo que abarca la ausencia de una vision clara del negocio,
objetivos definidos y estrategias para alcanzarlos aumenta significativamente el riesgo de
fracaso.

1.4 Local

Las micro y pequefias empresas se enfocan en la venta al por menor, a pesar de que este
sector es altamente competitivo y ofrece menores margenes de utilidad. Como estas
empresas se establecen con relativa facilidad y enfrentan menores riesgos operativos, su
presencia es significativa. Por otro lado, las empresas medianas y grandes representan
una gran parte de la actividad productiva y la comercializacion al por mayor, ya que tienen
sus propios sistemas de distribucion (Becerra & Vargas, 2021).

Segun Montario et al. (2017; Xu et al., 2017 como cité Verduzco 2020), durante décadas,
los conceptos de vulnerabilidad y resiliencia se han encontrado presentes en estudios




afines vy literatura de politica publica de las localidades. Ahora bie@ichos trabajos
tienden a mantener en relacion estos dos conceptos, lo cual sirve para evaluarlos
considerando elementos como patrones de integracion, la gobernanza, convivencia
econoémica y social, ademas de la gestion del riesgo, preparacion y respuesta. En estos
se pueden distinguir en etapas las cuales incluyen reaccion inmediata, proteccion,
reconstruccion y recuperacion basica (Huitraleo et al., 2019).

En el analisis de Diaz & Acosta (2011), se evidencio la necesidad de sefalar que Puerto
Vallarta desde mitades del siglo XX se ha caracterizado por su desarrollo turistico; a partir
de los 70s la ciudad tuvo un impulso que posibilito la expansion urbana y bordes de la
costa, permitiendo adquirir importancia como uno de los principales destinos turisticos del
Pacifico mexicano donde arriban gran cantidad de turistas extranjeros, asi como
nacionales.

Por otro lado Verduzco (2020), menciona que, a mayor especializacion de la economia, la
produccion de bienes intermedios y alimento es menor; de igual manera la localizacion de
una ciudad o zona donde los privilegios se convierten en una carga durante alguna crisis,
se convierten en factores los cuales pueden incrementar la vulnerabilidad reduciendo asi
la resiliencia debido a dificultades para la realizacion de ajustes en el funcionamiento de la
economia local.
De igual forma, Becerra et al., (2021; citando a SEIJAL 2009), donde se menciond que la
estructura empresarial del Estado la componen un total 157,368 empresas, de las cuales
94.8% son Micro, 4.2% Pequena, 0.7% Mediana y el 0.3% Grande. Por lo tanto, las
MiPymes en Jalisco son 156,895 empresas, y representan el 99.7%. Luego de un
profundo analisis acerca de las problematicas de las MyPymes en Puerto Vallarta se
detectd que una de las problematicas es la falta de formalizacién, ya que un alto
porcentaje de Mipymes en el municipio opera de manera informal, lo que les impide
acceder a financiamiento, beneficios fiscales y otros programas de apoyo.

2. Fracaso de las MiPymes

Es crucial aclarar que no existe un factor individual por el cual se produce el fracaso de
las empresas, debido a que se le atribuyen diversos factores al cierre de estas, por lo
tanto, para lograr entender este suceso, no se debe concentrar la atencion a una causa
en especifico, sino ver a estas como un todo en conjunto. A pesar del entorno empresarial
adverso para las MYPYMES que se ha percibido y generalizado, los analistas se han
enfocado en identificar las causas internas del fracaso empresarial, centrandose en la
capacidad de gestion de los responsables de los negocios (lzar & Ynzunza, 2021).

CONAMYPE, en un analisis inicial, agrupa las causas del fracaso en cinco categorias, la
primera es dificultades para vender, en donde influye la incapacidad para adaptarse a las
nuevas preferencias de los consumidores, la mala definicion del segmento o nicho de
mercado, la inadecuacion de los canales de comunicacion, la insuficiente atencion e
inversion a la publicidad y promociones asi como la ausencia de conocimientos
necesarios para el proceso de ventas y acerca del producto y cliente objetivo (lzar &
Ynzunza, 2021).

Como Parra (2011; menciono segun Lozada-Pinta et al., 2020), que al emprender hay que
considerar dos tipos de variables que pueden afectar el éxito de un negocio en sus
primeros 5 afos:

1. Variables microeconomicas:




Capital humano: La calidad de las personas que trabajan en la empresa.

Inversion: La cantidad de dinero que se invierte en el negocio.

Publicidad: La forma en que se da a conocer el producto o servicio al publico.
Rentabilidad: La capacidad de la empresa para generar ganancias.

2. Variables macroeconomicas:

Tasa de cambio: El valor de la moneda del pais en comparacién con otras monedas.
Aranceles: Impuestos que se pagan al importar o exportar productos.

Tasa de interés: El costo de pedir dinero prestado.

Reformas: Cambios en las leyes que pueden afectar al negocio.

Es importante que los emprendedores consideren ambos tipos de variables al crear un
negocio, ya que todas ellas pueden influir en el éxito o fracaso de este.

Tabla 1.

Causas de %caso empresarial

Causa Situacion
No contar con ingresos para
Motivos Financieros subsistir, capital insuficiente,

presentan problemas para cubrir
compromisos con proveedores,
falta de ayuda de
instituciones/entidades financieras.

Mala administracion Carecen de indicadores,
falta de andlisis de procesos, falta
de planificacion.

Recursos humanos Falta de desarrollo personal,
carecen de personal capacitado.
Cambios en las demandas de los

Factores externos clientes, influencia de la entrada de
competidores en el mercado,
problemas con proveedores o
reformas legislativas.
Problemas con la capacidad

Otros factores instalada, problemas con la materia
prima, problemas de indole
personal, falta de conocimiento
general y especifico del negocio
(finanzas, operaciones y
marketing).

Nota: Esta tabla agrupa las causas de fracaso empresarial apiladas en cinco rubros
principales (Gonzalez et al., 2018; como se cité en Lozada-Pinta et al., 2020).

Tabla 2




Resumen de las problematicas y consecuencias detectados.

Problematica Consecuencia
Internacional Falta de recursos y menor resiliencia Aumenta su
estructural vulnerabilidad,
Informalidad laboral afectando su
Fragilidad economica de la region capacidad de
La dfhinucién de las actividades supervivencia y
con socios comerciales, la caida de crecimiento.
los precios en productos basicos, la Crecimiento
interrupcion de las cadenas globales economico reducido,
de valor menor productividad
Desplome del turismo y el sector y mayores niveles
financiero de desigualdad.
Nacional Limitaciones para la adop de Impedimento en la
certificaciones de calidad falta de profesionalizacion y
interés por parte de los empresarios, el desarrollo
la ausencia de politicas publicas de sostenible del sector
apoyo y el desconocimiento del turistico.
mercado sobre los sellos de calidad,
la inseguridad publica, la
competencia de las empresas
informales, la falta de financiamiento,
altas tasas impositivas y el
demorado proceso administrativo
Estatal Falta de planeacion estratégica, lo Aumento
que abarca la ausencia de una vision significativo del
clara del negocio, objetivos definidos riesgo de fracaso
y estrategias para alcanzarlos.
Local Informalidad empresarial Impedimento para

acceder a
financiamiento,
beneficios fiscales y
otros programas de
apoyo.

2. Marco Tedrico Factores internos y externos que inciden en la
vulnerabilidad de las MIPYMES

El presente capitulo establece el marco teorico que sustenta esta investigacion,
abordando los conceptos, teorias y modelos fundamentales para el analisis de la
vulnerabilidad en las Micro, Pequenas y Medianas Empresas (MIPYMES). Comprender la
fragilidad de estas organizaciones es crucial, ya que constituyen un pilar fundamental para
la economia, pero a su vez, son particularmente susceptibles a las crisis y a los cambios
abruptos del entorno. La exposicion al riesgo no surge de una uUnica fuente, sino de una
compleja interaccion entre factores internos, propios de su gestion y estructura, y factores
externos, derivados del contexto competitivo, social y regulatorio en el que operan.

Para desarrollar una comprension integral, este apartado comenzara por definir el
concepto central de vulnerabilidad empresarial, sentando las bases para la exploracién de
sus causas y manifestaciones. Posteriormente, se profundizara en los diversos enfoques




tedricos que explican como y por que las empresas se vuelven vulnerables, asi como en
los modelos practicos que permiten su diagnostico y gestion. El objetivo es construir un
soporte conceptual solido que permita identificar los puntos criticos que amenazan la
sostenibilidad de las MIPYMES vy, a partir de ello, proponer estrategias orientadas a
fortalecer su resiliencia.

2.1 Vulnerabilidad Empresarial

Antes de abordar el tema de vulnerabilidad empresarial, es importante conocer la
definicion de vulnerabilidad:

La vulnerabilidad empresarial se define como la susceptibilidad de ser afectado por una
crisis. Esta se cuantifica a través de un indice de vulnerabilidad que integra la percepcion
de riesgos en cuatro componentes principales: la oferta (limitaciones en el uso de mano
de obra y capital fijo), la demanda (reduccion en la demanda interna y externa), el ambito
financiero y patrimonial (acumulacion de pasivos, aumento de costos financieros y
reduccion del valor de activos), y el sistema sistémico y regulatorio (impacto de la
inestabilidad politica, social, institucional y legal). Este indice categoriza la severidad del
riesgo, lo que permite evaluar el impacto potencial y orientar las estrategias para afrontar
los desafios de la crisis (Fernandez, 2020).

Por lo tanto, un sistema empresarial no esta exento a sufrir riesgos, accidentes o
incidentes interna o externamente de la empresa. No se puede crear una empresa sin
vulnerabilidad, pero si se puede conocer estas para asi tener un plan de accion por si
sucede un incidente saber como se debe de actuar.

2.2 Teorias

Para comprender a fondo la vulnerabilidad empresarial, es fundamental recurrir a un
conjunto de marcos tedricos que, desde distintas perspectivas, explican cémo las
organizaciones interactuan con su entorno y gestionan sus recursos intemos. La
vulnerabilidad no es un concepto que pueda ser explicado por una sola teoria; mas bien,
su analisis se enriquece al integrar diversas aproximaciones que abordan la complejidad
de las dinamicas empresariales en un entorno globalizado y en constante cambio. Estos
enfoques tedricos permiten identificar los factores, tanto internos como externos, que
exponen a una empresa a riesgos y determinan su capacidad para anticiparse, resistir y
recuperarse de las adversidades.

A continuacion, se exploran varias teorias clave que fundamentan el estudio de la
vulnerabilidad. Se abordan perspectivas que van desde la concepcion de la empresa
como un sistema abierto e interdependiente , hasta aquellas que se centran en la gestion
de factores criticos como los recursos y la capacidad de adaptacion. En conjunto, estas
teorias proporcionan una vision integral para analizar por qué algunas organizaciones
prosperan mientras que otras fracasan, ofreciendo un soporte robusto para el diagnéstico
y la formulacion de estrategias orientadas a fortalecer la resiliencia organizacional.

2.2.1 Teoria de los Sistemas

La teoria de los sistemas, aplicada a las organizaciones, sugiere que las empresas son
sistemas abiertos que interactiuan con su entorno. La vulnerabilidad puede emerger de
cambios en el entorno externo, que afectan la estabilidad y operatividad de la empresa.
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De tal manera Lorenzon (2020), menciono que El'eoria General de Sistemas a través del
analisis de las totalidades y las interrelaciones internas de éstas y las externas con su
medio, es ya en la actualidad, una poderosa herramienta que permite la explicacion de los
fenémenos que se suceden en la realidad y hace posible la prediccion de la conducta
futura de esa realidad. Por lo tanto, la Teoria General de Sistemas, al abordar esa
totalidad, debe llevar consigo una vision integral y total.(p.31)

Un sistema es un conjunto de elementos o subsistemas que estan relacionados uno con
otros tiene un objetivo en comun. Podemos decir que una empresa es un sistema, pues
este se compone de elementos humanos, financieros, materiales, y todos estos tienen
como objetivo que haya una calidad en el servicio o producto que ofrece.

Cada uno se reproduce de manera diferente: el sistema vivo a través de la vida, el
sistema psiquico via la conciencia y el sistema social mediante la comunicacion.

Subsistemas Funcionales: En las sociedades modernas, el sistema social se divide en
varios subsistemas funcionales como el sistema politico, econémico, cientifico, religioso,
artistico, mediatico, educativo y familiar. Esta diferenciacion funcional es el principal
criterio para distinguir las sociedades modernas de las anteriores.

Autopoiesis y Cierre Operacil: Los sistemas son autopoiéticos, es decir, se auto-
reproducen y estan cerrados por sus propias operaciones. El entorno solo afecta al
sistema en la medida en que el sistema lo ha determinado.

Transdisciplinariedad: La teoria de los sistemas de Luhmann es transdisciplinaria,
inspirandose en diversas disciplinas como la biologia del conocimiento, cibernética, logica,
lingliistica, teoria de la comunicacion, fenomenologia y filosofia de la deconstruccion.

Comunicacion como Base del Sistema Social: La comunicacion es fundamental para la
reproduccion del sistema social. La sociedad se reproduce a traves de la comunicacion, y
todo lo que no es comunicacion pertenece al entorno del sistema social.

Critica a la Sociologia Tradicional: Luhmann critica la sociologia tradicional por dar
demasiada importancia a las diferencias culturales, nacionales y regionales,
argumentando que el verdadero principio de diferenciacion en la sociedad modema es
funcional.

Cambio de Paradigma Cientifico: La teoria de los sistemas representa un cambio de
paradigma cientifico, cuestionando conceptos tradicionales como causalidad,
determinismo y reduccionismo, y proponiendo en su lugar nociones de causalidad circular,
autoorganizacion e indeterminacion. (pp. 303-315)

Entonces, si una parte del sistema falla, lo demas esta expuesto o vulnerable a que
tambien lo haga, pues existe una interdependencia dentro de los elementos que integran
al sistema. Es importante tomar en cuenta las partes que lo conforman, para asi conocer
las necesidades y atenderlas para prevenir y disminuir riesgos.

2.2.2 Teoria de la Dependencia de Recursos

Las empresas son vulnerables debido a su dependencia de recursos criticos, ya sean
financieros, humanos, tecnoldgicos o de otro tipo. La capacidad de asegurar y gestionar
estos rec s de manera eficiente puede determinar el nivel de vulnerabilidad de una
empresa. En el ano 1978, Jeffrey Pfeffer y Gerald R. Salancik presentaron una teoria que
contribuye a la explicacion y comprension de la influencia de la interdependencia que se
da entre las organizaciones, conocida como Teoria de la Dependencia de Recursos (TDR)




(Rueda & Zapata, 2018). Esta teoria facilita mas el entendimiento de porque tomar en
cuenta los recursos empresariales tiene una relacion con la vulnerabilidad empresarial.

En ese senticmlueda & Zapata (2018), (como se citd en Icart y Bocker, 2005, p. 27),
comento que una aplicacion del modelo de dependencia de recursos es el analisis de
redes el cual defiende que las organizaciones han de estudiarse en relacion al resto de
entidades con las que compiten y comparten recursos, resaltando el control externo al que
puede verse sometida la empresa por su necesidad de relacionarse con ofras entidades y
grupos.

Con esta definicién entonces se aclara que las empresas necesariamente deben
depender de recursos para poder llevar a cabo su objetivo, sin embargo, es importante
tener en cuenta que estos recursos pueden llegar a fallar, por lo que la empresa debe de
actuar de manera eficiente y objetiva para que el nivel de vulnerabilidad de la empresa
disminuya. La empresa debe ser capaz de gestionar estos recursos de manera correcta
ya que permite que haya un control efectivo de los mismos y asi se tiene un pronostico de
lo que pueda fallar en un futuro.

2.2.3 Teoria de la Adaptacion al Entorno

Sugiere que la capacidad de una empresa para adaptarse a cambios en su entorno
externo, como el mercado, regulaciones y tecnologia, es crucial para reducir su
vulnerabilidad. Las empresas deben ser flexibles y agiles para responder a estos cambios
de manera efectiva. Garcia Madurga et al., (2021), planted que su sostenibilidad,
calculando en competencias, capacidades y competitividad, y busca un enfoque
conciliatorio para asegurar el acceso a productos y servicios, gestionar el consumo de
recursos naturales y luchar por la excelencia tecnoldgica. La empresa también se adapta
a traves de la innovacion, la tecnologia y la colaboracion, generando resultados en un
entorno de alta incertidumbre y liberando tiempo para reflexionar estratégicamente.

Se entiende que la empresa se replantea su sostenibilidad, buscando un equilibrio entre
acceso, consumo y tecnologia. Se adapta a la incertidumbre a través de la innovacion, la
colaboracion y la reflexion estratégica.

2.2.4 Teoria del Ciclo de Vida Organizacional

@ussan (2021), (como se cito en Porter, 2008), presentd que los clusters son
concentraciones geograficas de empresas que se encuentran interconectadas, de
proveedores especializados, asi como también |la confluencia de empresas de servicios y
otros agentes que realizan tareas de apoyo en un ambito determinado.

Segun Noussan (2021), confirmé desde la teoria organizacional en cuanto al ciclo de vida
de las organizaciones, se plantea el dilema de por que algunas organizaciones sobreviven
y prosperan mientras que otras fracasan. Esta disyuntiva es aplicable al concepto de
clusters y se relaciona de modo directo con la capacidad dydadaptacion, de modo
satisfactorio, a su ambiente organizacional. El proceso de desarrollo del cluster se lo
conoce como ciclo de vida de un cluster y consta de diversas etapas, guardando similitud
con las etapas de un ciclo industrial Ebizor, 2016; Noussan 2021), pueden identificarse las
siguientes etapas:

Etapa de Gestacion (cluster en gestacion). En esta etapa se enfoca en la formacion del
inicio de una empresa, es el primer paso de cada una de ellas. Se tienen que preguntar
las necesidades y dificultades que van a afrontar en el camino de la vida de la empresa.




Etapa de Nacimiento: En esta etapa se concentra en la formalizar a la empresa,
constituirla legalmente, asi mismo, adquirir puntos de venta establecidos.

Etapa de Expansidn (cluster en desarrollo) o Etapa de Crecimiento: se observa que las
empresas experimentan un rapido incremento en sus ventas, superando su punto de
equilibrio. Sin embargo, las ganancias no alcanzan el mismo ritmo de crecimiento que las
ventas.

Maduracion (cluster consolidado): Esta etapa se caracteriza por las ventas muy altas y un
mercado muy saturado, la competencia de productos es alta y los precios competitivos
tambien son altos. La mayoria de las empresas se estancan en esta etapa. Es una
medida que trata de calcular y demostrar el desempeno de un negocio.

2.2.5 Teoria de Complejidad y Caos

Las empresas operan en entornos complejos y caodticos donde pequenas variaciones
pueden tener grandes impactos. La capacidad de navegar y gestionar la complejidad
puede reducir la vulnerabilidad de la empresa, dicha organizacion debe estar en constante
cambio desde su desarrollo tecnologico, hasta en sus procesos estos deben ser
entendible tal manera en que los empleados entiendan las maneras de ejecucion
facilmente. Teorias como, "Interpretacion de la organizacion en el siglo XXI”, exigen
diferentes reflexiones para abordar concepciones que la teoria de la organizacion posee.
Diferentes observaciones determinan que una organizacion es un sistema complejo, con
comportamientos impredecibles y no lineales, propiedades emergentes, incertidumbres,
dinamicas, Por lo tanto, surgen nuevos conceptos sobre diferentes aspectos:
indeterminacion, recursividad, sensibilidad en condiciones, evolucion, posibles puntos de
bifurcacion y bucles de retroalimentacién, entre otros. La teoria de la complejidad nos
ayuda a comprender los procesos complejos que estan siempre presentes en la empresa,
por eso las empresas deben buscar alternativas de solucion y siempre solucionar sus
problemas yﬁestancarse en problemas que tienen solucion (Torres & Vargas, 2020).

2.2.6 Teoria de los Recursos y Capacidades

Esta teoria, desarrollada por Barney (1991), sugirio que las empresas obtienen una
ventaja competitiva sostenible al poseer recursos valiosos, raros, inimitables y no
sustituibles (VRIN). La Teoria de los Recursos y Capacidades sostiene que las empresas
logran ventaja competitiva sostenida a través de la explotacion de recursos y capacidades
Unicas. Fue formulada principalmente por Jay B. Barney y Birger Wernerfelt.

La Teoria de los Recursos y Capacidades es un marco fundamental para el analisis de la
gestién de la innovacién empresarial en economias latinoamericanas y del Caribe. Se
destaca que esta teoria brinda ventajas para la gestion de la innovacion y ayuda a
identificar el potencial de recursos disponibles en una organizacion para crear nuevos
productos y procesos. Garcia & Sorhegui (2020).

Por esa cuestion, se comprende que la Teoria de los Recursos y Capacidades
proporciona un marco Util para identificar y gestionar la vulnerabilidad empresarial. Al
centrarse en los recursos y capacidades internos, las empresas pueden desarrollar
estrategias mas efectivas para enfrentar riesgos, adaptarse a cambios y mejorar su
resiliencia. Este enfoque es crucial para la sostenibilidad y éxito a largo plazo en un
entorno empresarial cada vez mas incierto y dinamico.

2.2.7 Teoria de la Resiliencia Organizacional

La Teoria de la Resiliencia Organizacional se ocupa en el contexto de cémo las actitudes
negativas de las organizaciones, como la codicia de la alta gerencia para maximizar las




utilidades sin atender su entorno, puede generar una mala relacion con los grupos de
interes. Esta relacion endeble resultante disminuye la resistencia y deja a las empresas en
una situacion de vulnerabilidad ante cualquier situacion adversa. (Torres & Limon, 2022).

Por esa cuestion, la resiliencia organizacional y la vulnerabilidad empresarial estan
estrechamente relacionadas en términos de como interactian para influir en la capacidad
de una organizacion para prosperar en un entorno cambiante y a menudo impredecible.
Mejorar la resiliencia ayuda a mitigar las vulnerabilidades y fortalecer la capacidad de una
organizacion para adaptarse y sobrevivir a las adversidades.

2.3 Modelos

Una vez establecidas las bases tedricas que explican la naturaleza de la vulnerabilidad
empresarial, es necesario recurrir a modelos de analisis estratégico que permitan su
diagnostico y gestion de manera estructurada. Estos modelos son herramientas practicas
que guian a las organizaciones en la identificacion de sus debilidades intemas y las
amenazas del entorno, facilitando la formulacion de estrategias proactivas para mitigar
riesgos. La aplicacion de estos marcos de trabajo permite traducir los conceptos teoricos
en acciones concretas, evaluando la posicion competitiva de la empresa y su capacidad
de respuesta ante un panorama dinamico.

A continuacion, se describen diversos modelos que, desde distintos enfoques, son
fundamentales para el analisis de la vulnerabilidad. Se incluyen herramientas que van
desde el analisis del entorno macroecondmico y competitivo, como PESTEL y las Cinco
Fuerzas de Porter, hasta modelos centrados en la gestion interna de riesgos y el ciclo de
vida organizacional, como COSO y el modelo de Greiner. La integracion de estos
instrumentos proporciona un panorama completo para que las empresas puedan
comprender sus puntos criticos, fortalecer su resiliencia y asegurar su sostenibilidad a
largo plazo.

2.3.1 Modelo de Analisis FODA

Se utiliza especificamente para abordar la vulnerabilidad empresarial, el FODA puede ser
particularnme Gtil para identificar areas de riesgo y desarrollar estrategias para
mitigarlas. Por tanto, es posible realizar el analisis FODA, mediante el uso de una matriz
que correlacione Amenazas y Oportunidades (cada una individualmente) con Debilidades
y Fortalezas. En este ambito de analisis, una Fortaleza solo es significativa si posibilitara
el aprovechamiento de las Oportunidades futuras que brinde el mercado o si facilitara la
proteccion ante una Amenaza; mientras que una Debilidad seria transcendental en la
misma medida en que imposibilite el aprovechamiento de una Oportunidad o facilite
enfrentar una Amenaza del entorno, es decir, siempre con un enfoque al futuro (Vega et
al., 2022).

El método FODA permite que una empresa despeje e identifique bien las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas internas de un sistema empresarial de manera
sencilla y concreta. La ventaja de usar esta herramienta es que se identifican
vulnerabilidades importantes que la empresa no tomo en cuenta antes para
posteriormente dar un seguimiento y sglucion a estas.

2.3.2 Modelo De Las 5 Fuerzas De Porter.

El Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter, desarrollado por Michael Porter, es una
herramienta de analisis estrategico ampliamente utilizada para evaluar el atractivo de una
industria y la posicion competitiva de las empresas dentro de ella.




“La competencia por las utilidades va mas alla de los rivales establecidos de un sector e
incluye a otras cuatro fuerzas competitivas: los clientes, los proveedores, los posibles
trantes y los productos substitutos” (Porter, 2008).

Amenaza de la entrada de nuevos competidores.

Se considera que en un sector en el que se conoce que el rendimiento del capital invertido
es superior a su costo, la llegada de empresas interesadas en participar del mismo sera
muy grande y rapida, hasta aprovechar las oportunidades que ofrece ese mercado. Como
es obvio, las companias que entran en el mercado incrementan la capacidad productiva
en el sector.

Amenaza de posibles productos sustitutos.

Los productos sustitutos son aguellos gue realizan las mismas funciones del producto en
estudio. Constituyen también una fuerza que determina el atractivo de la industria, ya que
pueden reemplazar los productos y servicios que se ofrecen o bien representar una
alternativa para satisfacer la demanda. Representan una seria amenaza para el sector si
cubren las mismas necesidades a un precio menor, con rendimiento y calidad superior.

Poder de negociacion de los proveedores.

Esta fuerza hace referencia a la capacidad de negociacidon con que cuentan los
proveedores, quienes definen en parte el posicionamiento de una empresa en el mercado,
de acuerdo con su poder de negociacion con quienes les suministran los insumos para la
produccion de sus bienes. Por ejemplo, mientras menor cantidad de proveedores existan,
mayor sera su capacidad de negociacion, ya que, al no haber tanta oferta de insumos,
éstos pueden facilmente aumentar sus precios.

Poder de negociacion de los clientes

La competencia en un sector industrial esta determinada en parte por el poder de

negociacion que tienen los clientes con las empresas que producen el bien o servicio. En

los mercados de productos son dos los factores que influyen en la determinacion de la

fortaleza del poder de negociacién de una empresa frente a sus clientes: sensibilidad al
cio y poder de negociacion.

Rivalidad entre competidores existentes.

La rivalidad entre competidores esta en el centro de las fuerzas y es el elemento mas
determinante del modelo de Porter. Es la fuerza con que las empresas emprenden
acciones, de ordinario, para fortalecer su posicionamiento en el mercado y proteger asi su
posicion competitiva a costa de sus rivales en el sector.

Este modelo dice que se debe de tener en cuenta desde la competencia que tiene la
empresa, hasta la atencion al cliente ya que son elementos que brindan informacién
oportuna para detectar vulnerabilidades externas.

2.3.3 Modelo de Gestion del Riesgo de COSO como Herramienta para la
Vulnerabilidad Empresarial

Loor & Penaloza (2023), planted que el COSO ERM (Enterprise Risk Management); este
identifica eventos potenciales, los evalua, y responde inmediatamente para que no
afecten directamente a la organizacion y se mantengan en los limites permisibles. Este es
un proceso continuo realizado por el personal de todos los niveles de la organizacion y no
unicamente, por un departamento de riesgos o area similar, no es la mera conjuncion de
politicas, encuestas y formularios, sino que involucra gente de los distintos niveles de la




organizacion y esta disefiado para identificar eventos potenciales que puedan afectar a la
organizacion, gestionar sus riesgos dentro del riesgo aceptado y proporcionar una

uridad razonable sobre la consecucion de objetivos. este permite a los
administradores de las empresas operar mas eficazmente en un ambito pleno de riesgo,
aumentando la capacidad para:

Alinear el nivel de riesgo aceptado con la estrategia.

Unir crecimiento, riesgo y rendimiento.

Mejorar las decisiones de respuesta al riesgo.

Minimizar sorpresas y pérdidas operativas.

Identificar y administrar riesgos a nivel de la entidad

Racionalizar el uso de recursos. Haga clic o pulse aqui para escribir texto.

El modelo COSO es de gran importancia para las empresas, ya que facilita la
identificacion y gestion de riesgos y vulnerabilidades en todas las areas de la
organizacion. Al involucrar a todas las areas de trabajo, promueve una interaccion efectiva
para el intercambio de ideas, la identificacion de riesgos y una perspectiva objetiva. Este
enfoque no solo mejora la capacidad de la empresa para manejar riesgos, sino que
también fortalece el control interno y la eficiencia operativa. Ademas, la implementacion
del modelo COSO ayuda a asegurar el cumplimiento de regulaciones y estandares,
contribuyendo asi a la sostenibilidad y éxito a largo plazo de la organizacion.

2.3.4 Modelo de Ciclo de Vida de Greiner

El modelo de crecimiento de Greiner propone que las empresas pasan por cinco fases de
@cimiemo, cada una de las cuales presenta diferentes desafios y vulnerabilidades:
u

ando la direccion del equipo ya no sea facil y aparezcan problemas de gestion. Cuando
las ordenes ya no llegan a los empleados adecuados en el tiempo oportuno, es el
momento de que el creador de la empresa vaya un paso mas alla (Beltran & Jiménez,
2022).

Creatividad: Vulnerabilidades Relacionadas Con La Estructura Organizativa Informal Y La
Falta De Direccién Clara.

Crisis de liderazgo: En esta crisis la empresa lega a cierto nivel en el que os duefios se
ven en la necesidad de contratar a un gerente o un director para que tome algunas
decisiones y se encargue de algunas tareas, las cuales los duefios ya no tienen la
disponibilidad de realizarlas.

Direccién:&oblemas relacionados con la centralizacion excesiva y la falta de delegacion.

Gonzalez et al., (2018), explican qué sucede en la crisis de autonomia, implicara la
necesidad de otra reestructuracion en la empresa, en este caso orientada a adjudicar
roles que permitan la autonomia de decisiones.

Delegacion: Conflictos y falta de coordinacion entre divisiones.

Crisis de control hace referencia a redefinir los cargos directivos y las metas del equipo en
trabajo, para asi los niveles en gerencia puedan crecer al mismo tiempo en conjunto.

Coordinacion: Burocracia excesiva y rigidez en los procedimientos.




Cinta roja se refiere a aquellas empresas que han crecido un nivel importante, sin
embargo, o tienen bien definido el desarrollo de sus procesos, ocasionando asi un
problema de comunicacion cuando esta misma empresa tiene diferentes sucursales.

Colaboracion: Necesidad de flexibilidad y trabajo en equipo para responder a cambios
rapidos.

Crisis de crecimiento se basa en relacién con la salud mental de los empleados, afectada
por el trabajo excesivo y la presion de los altos mandos. Para mitigar estos efectos, se
implementan estrategias como la flexibilidad laboral, la contratacion de expertos y la
validacion continua de metodos para motivar a los empleados.

2.3.5 Modelo de Analisis PESTEL

Lull et al., (2024), afirma que el élisis PESTEL (Politico, Econémico, Social,
Tecnoldgico, Ecologico y Legal) el analisis PESTEL proporciona una vision integral de los
factores externos que pueden afectar a sus operaciones y decisiones estratégicas.

Politicos se refiere a las decisiones gubernamentales que una empresa puede sufrir, esto
incluye la estabilidad politica, las politicas fiscales, las regulaciones comerciales y
laborales, asi como los cambios en el gobierno. Por ejemplo:

-Estabilidad politica: una empresa de telecomunicaciones que opera en un pais con
cambios frecuentes en el liderazgo politico puede enfrentar incertidumbre en sus
inversiones a largo plazo.

- Politicas fiscales: un aumento en los impuestos sobre las bebidas azucaradas puede
impactar negativamente a una empresa de refrescos.

- Regulaciones laborales: cambios en las leyes laborales que exigen un aumento del
salario minimo pueden afectar a los costes de operacién de una cadena de restaurantes.

Lull et al., (2024). .
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- Economico se enfoca a la economia del estado y su impacto en las empresas, como, las
tasas de interés, la inflacion, el crecimiento econémico y el tipo de cambio, entre otros.

- Social se enfoca en los temas en tendencias demograficas, culturales y sociales que
afectan en las empresas.

- Tecnologico se enfoca en los avances de la tecnologia y la importancia que tiene en las
empresas, como beneficiaria o negativa.

- Ecologico se refiere al entorno natural y la preocupacion que la empresa debe tener para
el cuidado y sostenibilidad de la naturaleza. Lull et al., (2024), afirma que incluyen
regulaciones ambientales, cambio climatico, sostenibilidad y responsabilidad ambiental.

- Legal se enfoca en la parte legal y regulatorio de una empresa, Lull et al., (2024),
menciona que incluye las leyes laborales, de competencia, de propiedad intelectual, entre
otras.

Este modelo proporciona una vision amplia del entorno externo que puede impactar a la
empresa y ayuda a identificar posibles amenazas que deben ser gestionadas.

Se concluyo que los modelos referenciales como FODA, las Cinco Fuerzas de Porter,
COSO ERM, el Ciclo de Vida de Greiner y PESTEL proporcionan marcos solidos para
identificar, evaluar y gestionar vulnerabilidades empresariales. La utilizacion de estos

modelos permite a las empresas adoptar un enfoque estructurado para comprender y




mitigar sus vulnerabilidades, asegurando asi una mayor resiliencia y sostenibilidad a largo
plazo.

2.4 Factores de Vulnerabilidad

Tras haber explorado los marcos tedricos y los modelos analiticos que sustentan el
estudio de la vulnerabilidad empresarial, es fundamental desglosar los factores
especificos a través de los cuales esta se manifiesta. La vulnerabilidad de una
organizacion no es un concepto monolitico, sino un fenomeno

multidimensional que surge de la interaccion entre sus capacidades internas y las
condiciones de su entorno. Identificar y comprender cada uno de estos factores es un
paso crucial para realizar un diagnostico preciso y desarrollar estrategias de mitigacion
efectivas.

En esta seccion, se analizaran en detalle las dimensiones clave de la vulnerabilidad,
comenzando por aspectos internos como el financiero y el operativo, que se relacionan
con la gestion de recursos y la continuidad del negocio. Posteriormente, se abordaran
factores que conectan a la empresa con su entomo, tales como el tecnoldgico, el
regulatorio y el de mercado. Finalmente, se examinaran dimensiones de caracter
intangible pero de impacto critico, como la reputacional, la ambiental y la social y cultural,
las cuales son cada vez mas relevantes para la sostenibilidad y la legitimidad de cualquier
empresa en el panorama actual.

2.4.1 Financiera

La dimension financiera se refiere a la capacidad de la empresa para gestionar sus

rsos economicos, cumplir con sus obligaciones financieras y mantenerse solvente.
"La evaluacion empirica de la eficacia mostrada por los participantes del mercado de
servicios financieros en. Esta evaluacion se realizo en el marco de la implementacion de
una estrategia destinada a fomentar el desarrollo del ecosistema financiero para apoyar el
crecimiento economico sostenible. (Tretiak et al., 2023).

Fundamentacion Tedrica: Segun la teoria financiera, la salud financiera de una empresa
se evalua a traves de ratios de liquidez, solvencia y endeudamiento. H. Miller & Modigliani
(1958), establecen que las decisiones financieras, como el nivel de deuda y la estructura
de capital, son cruciales para la estabilidad de la empresa. Una buena gestion financiera
reduce la vulnerabilidad ante fluctuaciones econdmicas y facilita el acceso a

financiamiento.

También la vulnerabilidad financiera se refiere a la incapacidad que tiene la empresa para
enfrentar emergencias econdmicas o asumir riesgos financieros, lo que podria llevar a
una espiral de deudas o problemas econdémicos severos. Es un tema particularmente
sensible en situaciones de inestabilidad economica, donde una enfermedad repentina o la
pérdida de empleo pueden desencadenar una crisis financiera.

2.4.2 Operativa

Definicién: La dimension operativa abarca la capacidad de la empresa para mantener la
continuidad de sus operaciones, gestionar su cadena de suministro y administrar sus
inventarios de manera eficiente.

Las deficiencias y amenazas que afectan al area administrativa de la organizacion, al
mismo tiempo se reconocen una serie de oportunidades que de aprovecharse impulsara
mejoras en la gestion administrativa, de igual forma se identifica mdltiples fortalezas que




de ser aplicadas impulsaran la eficiencia operativa de la organizacion. (Bustamante &
Gomez, 2024).

Pueden sufrir riesgos como un mal disefio de procesos criticos para la organizacién,
errores en su estrategia empresarial o a una aplicacion ineficiente de los recursos, que
pueden ocasionar a la empresa la interrupcion d@ prestacion de sus servicios o de la
produccion de sus bienes , mala planificacion de un presupuesto o de la ejecucion de un
contrato, el incumplimifzhto de los plazos, o los errores contables con esto también
pueden afectar en los factores externos riesgos en operaciones también pueden tener
origen en el entorno de la organizacion. Eventos ajenos a esta que, sin embargo, pueden
incidir en sus actividades y causarle perdidas.

Por ejemplo, desastres naturales, accidentes, fallos en las infraestructuras publicas,
conflictos legales con terceros, aparicion de nuevos competidores en el mercado o una
alta conflictividad social en el pais en que opere la empresa.

2.4.3 Tecnologica

La dimension tecnologica se refiere a la capacidad de la empresa para adoptar, actualizar
y proteger sus sistemas tecnologicos.

Fundamentacion Teodrica: La teoria de la gestion de la tecnologia, basada en autores
como Burgelman, Maidique, & Wheelwright (2001), indica que la innovacion y la
ciberseguridad son criticos para mantener la ventaja competitiva y proteger los activos
digitales de la empresa. La dependencia tecnologica y la actualizacion continua son
aspectos claves para la resiliencia tecnologica.

2.4.4 Regulatoria

La dimension regulatoria involucra la capacidad de la empresa para cumplir con leyes y
regulaciones, asi como para adaptarse a cambios en el entorno legal.

Fundamentacion Teorica: La teoria del cumplimiento normativo, segun estudios como los
de Lehmann & Parker (2009), afirmaron que el cumplimiento con regulaciones evita
sanciones y dafos a la reputacion. La adaptacion a cambios regulatorios es fundamental
para la continuidad del negocio en entornos cambiantes.

2.4.5 De Mercado

Definicién: La dimension de mercado se refiere a la capacidad de la empresa para
responder a la competencia, adaptarse a cambios en la demanda y seguir las tendencias
del mercado.

Fundamentacion Tedrica: La teoria de la competencia de Michael Porter (2008), enfatiza
la importancia de analizar las fuerzas competitivas para mantener la ventaja competitiva.
La capacidad de respuesta a las fluctuaciones de la demanda y las tendencias del
mercado es crucial para la adaptabilidad y la supervivencia empresarial.

os de riesgos que puede sufrir la empresa:

Riesgo cambiario: Es un riesgo financiero asociado a la variacion del tipo de cambio de
las divisas entre una y otra, el cual puede ser de manera negativa para la compania
corriendo el riesgo de tener pérdidas que afecten la planeacion financiera y los flujos de
efectivo, tienen que ver con la naturaleza de la operacion realizada y |a temporalidad, los
tipos de riesgos cambiarios son:




Riesgo de transaccion: Suele ser a corto plazo, en el momento que una empresa adquiere
el compromiso del cumplimiento de alguna de sus obligaciones financieras y la compra o
venta de la divisa es desfavorable en ese momento por la conversion, creando que la
empresa pague mas de lo que tenia considerado hacia su proveedor, para evitar ese
riesgo las empresas suelen recurrir a productos como lo son forward, opciones, y seguros
de cambio.

Riesgo economico u operativo: Es generalmente a largo plazo y afecta directamente en la
rentabilidad de la empresa por el entendimiento del plazo adquirido, haciendo que su valor
en el mercado varie.

Riesgo de traslacion: Se refiere a una contingencia para una empresa cuando se negocia
un contrato en el extranjero enfrentandose al riesgo de transaccion y operativo.

Riesgo de tipo de interés: Hace referencia a las subidas y bajadas en un momento no
adecuado para la empresa de los tipos de interes.

2.4.6 Reputacional

El factor reputacional se refiere a la percepcion publica de la empresa y su capacidad
para gestionar su imagen y relaciones con las personas interes de las empresas. De tal
manera la reputacion corporativa es un elemento fragil y dificil de mantener,
especialm@ debido al crecimiento desarrollo de la tecnologia, lo que convierte a la
reputacion en un elemento intangible de manejo publico y mediatico que puede ayudar a
las empresas u organizaciones a posicionar y estar vigentes en el mercado. (Gomez-
Bayona et al., 2022).

Un punto clave en este factor es que la falta de inversién en comunicacion puede afectar
la evaluacion de empresas con un alto nivel de reputacion, ya que la visibilidad mediatica
y la presencia publica pueden influir en la percepcion de los publicos evaluadores, Tal
como lo menciona Gonzélez (2020), la inversién en comunicacién no siempre se
considera como un factor amplificador de las actividades de una empresa entre el publico
evaluador, lo que puede afectar la evaluacion de empresas que, a pesar de tener un
comportamiento altamente reputado, no invierten tanto en comunicacion como otras.

Lo anteriormente expuesto refuerza la nocién de que una gestion eficaz de crisis,
combinada con una comunicacion transparente, es fundamental para consolidar la
confianza de todos los interesados en la empresa, incluidos clientes, inversores,
empleados y la comunidad en general. Ademas, este enfoque integral no solo reduce la
vulnerabilidad de la empresa frente a crisis de reputacién, sino que también fortalece su
resiliencia a largo plazo, permitiendo una recuperacion mas rapida y sostenida.

2.4.7 Ambiental

La dimension ambiental implica una evaluacion integral del impacto que las operaciones
empresariales tienen sobre el medio ambiente, asi como la capacidad de la empresa para
cumplir con las normativas ambientales vigentes y adoptar practicas sostenibles. Asi
mismo este factor que es el ambiental “tiene una influencia fuerte en las practicas de
responsabilidad ambiental de las empresas, lo que destaca la importancia de la tecnologia
en la gestion ambiental empresarial (Martinez-Rubio et al., 2021).

De tal manera este factor incluye la capacidad de |la empresa para anticipar y adaptarse a
cambios regulatorios ambientales que puedan surgir, asegurando asi su conformidad legal
y su reputacion corporativa. La adopcion de practicas sostenibles no solo responde a las
exigencias legales, sino




Por estas cuestiones la gestion del impacto ambiental y el cumplimiento con normativas
ambientales son esenciales para reducir la vulnerabilidad empresarial y mejorar la
sostenibilidad a largo plazo. Las empresas que no gestionan eficazmente su impacto
ambiental enfrentan riesgos significativos, como sanciones legales, deterioro de la
reputacion y pérdida de apoyo de stakeholders. Ademas, la falta de practicas sostenibles
aumenta la vulnerabilidad ante el cambio climatico y la escasez de recursos naturales
(Martinez-Rubio et al., 2021).

2.4.8 Social y Cultural

En los social y cultural en el ambito empresarial abarca una serie de aspectos
fundamentales que van mas alla de las operaciones tradicionales de una companiia. Esta
dimension incluye, entre otros elementos, las practicas de responsabilidad social
corporativa (RSC), la promocién de la diversidad e inclusion, y la capacidad de la empresa
para adaptarse a los cambios sociales.

Por esa cuestion segun Barrios, (cofo se citd en Alonzo-Godoy et al., (2022), la
responsabilidad social empresarial (RSE) afecta a los gobiernos, clientes, sociedad y
empresas. Se destaca que las empresas tienen la responsabilidafide mejorar
continuamente, involucrar a sus proveedores, proponer calidad y mejorar la relacion con
las comunidades y el uso de recursos. Se enfatiza que las empresas no pueden centrarse
unicamente en las ganancias

De tal manera, la responsabilidad social corporativa se refiere a la obligacion de las
empresas de actuar en beneficio de la sociedad en general, no solo de sus accionistas.
Esto implica iniciativas como la sostenibilidad ambiental, el apoyo a comunidades locales,
y la ética en los negocios.

Por esas cuestiones las vulnerabilidades empresariales asociadas a la dimension social y
cultural son diversas y pueden tener un impacto profundo en la sostenibilidad y el éxito a
largo plazo de una organizacion. Ignorar estas areas no solo puede conducir a una serie
de riesgos internos y externos, sino también a una desconexion con las expectativas y
demandas de las personas interesadas en las empresas. Por lo tanto, es imperativo que
las empresas integren de manera efectiva y proactiva las consideraciones sociales y
culturales en su estrategia corporativa para asegurar un crecimiento y desarrollo
sostenibles.
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3. Metodologia

El presente estudio se enmarca en un disefio metodologico riguroso que permite abordar
la vulnerabilidad empresarial de las micro, pequenas y medianas empresas (MIPYMES)
desde un enfoque cuantitativo y empirico, integrando dimensiones muitiples que reflejan
la complejidad de la realidad organizacional contemporanea. La metodologia aplicada
responde tanto a la necesidad de construir conocimiento cientifico solido como ala
urgencia de ofrecer resultados aplicables para la toma de decisiones en el ambito
empresarial y de politicas publicas.

3.1 Enfoque de investigacion

La investigacion se desarrolld bajo un enfoque cuantitativo, lo cual resultd pertinente
debido a que se buscé medir, cuantificar y comparar distintos niveles de vulnerabilidad en
empresas de diversos sectores productivos. A través de datos numeéricos, obtenidos

mediante un cuestionario estructurado, fue posible aplicar procedimientos estadisticos
gue otorgaron objetividad a los hallazgos.

Tabla 3

Matriz de operacionalizacion de variables

Objetivo Variable Dimension Indicadores Instrumento Escala
especifico
Analizar la Vulnerabilidad  Financiera Alcance de Cuestionario  Likert (1-
vulnerabilidad empresarial objetivos VE (items 1-  5)
financiera financieros, 5)

registro de

riesgos,

actualizacion

de

estrategias,

monitoreo de

estados

financieros
Identificar Vulnerabilidad Operativa Procesos, Cuestionario  Likert (1-
debilidades en empresarial servicios VE (items 6-  5)
gestion interna generales, 10)

auditorias de

inventarios,

controles

gerenciales,

gestion

documental
Evaluar la Vulnerabilidad  Tecnologica Actualizacién Cuestionario  Likert (1-
exposicion a empresarial de software, VE (items 11- 5)
riesgos respaldo de 15)
tecnologicos. datos,

seguridad de
sistemas,




Determinar el
nivel de
cumplimiento
normativo.

Medir la
capacidad de
respuesta ante
las
condiciones
del mercado.

Atencion al
cliente,
monitoreo de
la
competencia,
retencion de
clientes,
innovacion de
productos/serv
icios, estudios
de
satisfaccion.

Examinar las
practicas y el
compromiso
con la

Vulnerabilidad
empresarial

Vulnerabilidad
empresarial

Vulnerabilidad
empresarial

Vulnerabilidad
empresarial

Regulatoria

De mercado

Reputacional

Ambiental

proteccién
contra
ciberataques,
evaluacion
de
rendimiento
tecnologico.

Cumplimient
odeleyesy
regulaciones,
auditorias de
cumplimiento
, historial de
sanciones,
monitoreo de
cambios
regulatorios,
adaptacion
de politicas.

Atencion al
cliente,
monitoreo de
la
competencia,
retencion de
clientes,
innovacion
de
productos/ser
vicios,
estudios de
satisfaccion.

Monitoreo de
percepcion
publica,
gestion de
crisis de
reputacion,
capacitacion
en crisis,
analisis de
opiniones
sobre la
marca.

Practicas
sostenibles,
auditorias
ambientales,

Cuestionario
VE (items
16-20)

Cuestionario
VE (items
21-25)

Cuestionario
VE (items
26-29)

Cuestionario
VE (items
30-34)

Likert (1-
5)

Likert (1-
5)

Likert (1-
5)

Likert (1-
5)




sostenibilidad gestion de
ambiental. residuos,
adopcion de
ecotecnologi
as,
comunicacio
ndel
compromiso
ambiental.
Analizar el Vulnerabilidad Participacion  Cuestionario  Likert (1-
involucramient empresarial en desarrollo VE (items 5)
oyla comunitario,  35-39)
responsabilida fomento ala
d social y participacion
cultural. ciudadana,
promocion de
la diversidad,
apoyo al
bienestar
social,
politicas de
equidad e
inclusion.
Tabla 4
Caracterizacion de la poblacion y muestra
Categoria Clasificacion Porcentaje (%) Numero de
empresas
Tamaiio de Micro 100% 283
empresa
Sector productivo Servicios 60% 170
Comercio 35% 100
Industria 5% 13
Tabla 5
Técnicas de anélisis de datos
Tipo de analisis Técnicas estadisticas Software

utilizadas

Confiabilidad del
instrumento

Alfa de Cronbach, Omega
de McDonald

SPSS v27, RStudio




Descripcion de variables Frecuencias, porcentajes, = SPSS v27
medias, desviaciones

estandar
Comparacion sectorial Pruebas no paramétricas SPSS v27
(U de Mann-Whitney,
Kruskal-Wallis)
Relaciones entre Correlaciones de SPSS v27
dimensiones Spearman

Visualizacion de resultados  Gréaficos de barras, tablas Excel, Power Bl
cruzadas, diagramas
Sankey

3.1.1 Esquema del proceso metodolégico

1. Diseno del estudio: cuantitativo, transversal, no experimental.

2. Definicién de la poblacion: MIPYMES de Puerto Vallarta en sectores servicios, comercio
e industria.

3. Seleccidén de la muestra: 376 empresarios mediante muestreo no probabilistico por
conveniencia.

4. Instrumento: Cuestionario VE (40 items en 8 dimensiones).

5. Validacién y confiabilidad: juicio de expertos, prueba piloto, a de Cronbach, Q de
McDonald.

6. Recoleccion de datos: encuestas presenciales y en linea, aplicacion de 25-30 minutos
por participante.

7. Procesamiento de datos: codificacion, captura en SPSS v27, depuracion.

8. Analisis estadistico: descriptivo, comparativo y correlacional.

9. Interpretacion y discusion: integracion de hallazgos empiricos con literatura cientifica.
10. Conclusiones y recomendaciones: generacion de propuestas para fortalecer la
resiliencia empresar




4. Resultados

4.1 Vulnerabilidad Empresarial en las MiPymes

En el analisis de la vulnerabilidad empresarial basado en 376 encuestas, la dimension
financiera es la mas alta con un promedio de 3.30, seguida por la regulatoria con 3.21. La
operativa tiene un promedio de 3.10 y la de mercado 3.11, indicando desafios
significativos en estas areas. Las dimensiones tecnoldgicas 2.88, reputacional 2.59,
ambiental 3.01 y social y cultural 2.98 presentan vulnerabilidades menores pero
relevantes. La tecnologica muestra una moderada adaptacion a nuevas tecnologias,
mientras que la reputacional es la menos percibida. El grafico radial destaca las areas de
mayor vulnerabilidad, siendo la financiera y la regulatoria las mas criticas. Este analisis
ayuda a identificar donde enfocar esfuerzos para mitigar riesgos y fortalecer la resiliencia
empresarial.

Figura 1

Andlisis de la Vulnerabilidad empresarial
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En el total de personas encuestadas, se observa una distribucién bastante equilibrada
entre hombres y mujeres. Del total de 379 participantes, el 52.4% se identificé como
hombre y el 47.6% como mujer. Aunque pueden existir ligeras diferencias en la forma en
que cada grupo respondio en ciertas categorias, no se identifican contrastes marcados
entre géneros. Ambos estuvieron representados de manera activa a lo largo del estudio, lo
que permite considerar que la participacion fue equitativa desde una perspectiva de
género.

A continuacion, se presenta el analisis de cada dimension de la vulnerabilidad
empresarial, considerando distintas variables categoricas, tales como anos de operacion,
edad, nivel de estudios y tipo de propiedad.

Tabla 6

Analisis dimension financiera




Variable Categorias a
Analizada evaluar Principales Hallazgos
1-5
Nunca: Se reparte entre los grupos de 11-15y 21-25
afios (50.0% cada uno).
" Rara vez: Predomina el grupo con 6-10 afios de
Antigledad .
(afios en el 6-10 antigiiedad (42.4%).
puesto) Ocasionalmente: La mayor frecuencia se da en quienes
11-15 tienen 6-10 afos (33.8%) y 11-15 afios (30.8%).
16-20 Frecuentemente: Destaca el grupo de 6-10 afos (26.3%).
Siempre: El grupo de 6-10 afos es marcadamente
21-25 dominante (46.2%).
26-30
Nunca: Se divide por igual entre los grupos de 20-30 y
20-30 31-40 afos (50% cada uno).
Edad
(afios) Rara vez: El rango de 31-40 afios es el mas
31-40 representativo (48.5%).
Ocasionalmente: El grupo de 31-40 afos es claramente
41-50 predominante (52.3%).
Frecuentemente: El grupo de 31-40 afios concentra la
51-60 mayor frecuencia (47 .4%).
Siempre: Los rangos de 31-40 afios y 51-60 afios
comparten la mayor frecuencia (30.8% cada uno).
Nunca: La nula evaluacién es exclusiva del nivel medio
Basico superior (100.0%).
Nivel de
estudios Rara vez: El nivel medio superior es el mas frecuente

Medio superior

Superior

Posgrado

Otro

(36.4%).

Ocasionalmente: El nivel medio superior es
marcadamente dominante (53.8%).

Frecuentemente: El nivel medio superior vuelve a ser
abrumadoramente dominante (59.6%).

Siempre: El nivel medio superior es, de nuevo, el principal
receptor de evaluaciones (61.5%).

Propiedad

Familiar

Nunca: La nula evaluacion se reparte por igual entre
empresas familiares y no familiares (50% cada una).




Rara vez: Predominan las empresas no familiares
(63.6%).

Ocasionalmente: La mayoria de empresas no familiares
es nuevamente notoria (67.7%).

Frecuentemente: Existe un balance, con una ligera
mayoria de empresas no familiares (50.9%).

No familiar . . L L
Siempre: La tendencia se invierte, con un claro dominio

de las empresas familiares (58.3%).

El andlisis de la dimensién financiera, cruzado con variables demogréficas y estructurales
clave, revela patrones de vulnerabilidad y control que no son homogéneos, sino que estan
profundamente modulados por la experiencia, el ciclo de vida profesional, el nivel
formativo y la naturaleza de la propiedad de la empresa. Los hallazgos sugieren que la
intensidad y frecuencia de la evaluacion financiera estan correlacionadas con perfiles
especificos de liderazgo y organizacion, dibujando un mapa preciso de dénde se
concentran el escrutinio y la supervision.

La antigiiedad en el puesto emerge como un primer factor determinante, identificando un
claro epicentro de la supervision financiera. El grupo de administradores con 6 a 10 afios
de experiencia es consistentemente el mas representado en casi todos los niveles de
evaluacion, comenzando con un 42.4% en la categoria "Rara vez" y culminando con una
dominancia marcada del 46.2% en la categoria "Siempre". Este patron sugiere que el
periodo de 6 a 10 afnos constituye una fase de madurez profesional en la que el directivo
posee suficiente conocimiento de la organizacion para ser el foco principal de la rendicion
de cuentas, pero aun no ha alcanzado una veterania que podria relajar los mecanismos
de control. Es notable que tanto la fase de entrada (1-5 afios) como las de mayor
permanencia (+15 afos) muestran una participacion decreciente en la evaluacion
constante, lo que podria indicar que el escrutinio financiero mas riguroso se concentra en

la etapa de consolidacion y maxima responsabilidad ejecutiva del administrador.

En sintonia con el hallazgo anterior, la edad de los directivos refuerza la idea de un perfil
demografico central en la gestion financiera. El grupo etario de 31 a 40 afios predomina
de manera contundente en la mayoria de las categorias, alcanzando su maxima
expresion en la evaluacion "Ocasionalmente" con un 52.3% y en "Frecuentemente" con un

47.4%. Este segmento representa el nucleo productivo y de toma de decisiones en las




organizaciones estudiadas. Sin embargo, se presenta un matiz de gran relevancia en el
extremo de la supervision: en la categoria "Siempre", la frecuencia mas alta es compartida
por los grupos de 31-40 afios y de 51-60 afios, ambos con un 30.8%. Esta bifurcacién
sugiere que la vigilancia financiera mas estricta se intensifica en dos etapas criticas de la
carrera directiva: la primera, correspondiente al auge de la responsabilidad ejecutiva, y la
segunda, ligada a una fase de liderazgo senior donde la preservacion del patrimonio y la
planificacién a largo plazo se vuelven prioritarias, atrayendo un nivel de escrutinio
igualmente elevado.

El nivel de estudios de los administradores presenta el patron mas homogéneo y, a su
vez, revelador del andlisis. Se observa una hegemonia abrumadora del nivel medio
superior en todas las frecuencias de evaluacion. Este grupo no solo es el mas frecuente
en las categorias "Rara vez" (36.4%), "Ocasionalmente” (53.8%) y "Frecuentemente”
(59.6%), sino que alcanza un dominio casi absoluto en la categoria "Siempre" con un
61.5%. De manera ain mas drastica, es el Unico nivel educativo presente en la categoria
"Nunca" (100.0%). Esta concentracién masiva sugiere que el tejido empresarial analizado
depende fundamentalmente de un liderazgo con formacion técnica o de bachillerato para
su operacion diaria. Si bien esto puede ser indicativo de una gran capacidad de ejecucion,
también podria sefialar una vulnerabilidad estructural en la sofisticacion de la gestion
financiera, donde las estrategias complejas de analisis, inversion o financiamiento podrian
no ser una prioridad o una capacidad instalada, dado el perfil formativo predominante.

Finalmente, el tipo de propiedad de la empresa introduce la dinamica mas elocuente del
estudio, manifestada en una clara inversion de tendencia. En las frecuencias de
evaluacion bajas e intermedias, las empresas no familiares son mayoria, representando el
63.6% en "Rara vez" y alcanzando un pico del 67.7% en "Ocasionalmente". Esto sugiere
que en el ambito no familiar predominan sistemas de control mas formalizados y
periodicos. Sin embargo, el hallazgo clave reside en la categoria "Siempre", donde la
tendencia se invierte de forma rotunda y las empresas familiares pasan a dominar con un
58.3%. Esta inversion es significativa: implica que cuando la supervisién financiera se
vuelve constante e intensiva, es el modelo de negocio familiar el que prevalece. La
interpretacion mas plausible es que la logica de la vigilancia cambia: se transita de un
control procedimental a uno patrimonial. En las empresas familiares, donde el capital y el
legado estan intrinsecamente ligados, la supervision continua se convierte en un




mecanismo para la salvaguarda directa del patrimonio, intensificando el control a un nivel

que supera las practicas estandarizadas de las empresas no familiares.

Tabla 7

Analisis dimension operativa

Variable Categorias a
Analizada evaluar Principales Hallazgos
Nunca: Se concentra en las antigliedades de 1-5 afios y
1-5 6-10 afios (40% cada una).
Rara vez: Predominan los administradores con 6-10 arfios
6-10 (39.2%) y 11-15 afios (29.4%).
Anmtig(Jedacli Ocasionalmente: La mayor frecuencia se da en
(anos ?” e antigiledades de 6-10 afios (28.9%) y 16-20 afios
puesto) 11-15 (21.1%).
Frecuentemente: Destacan los grupos de 6-10 afos
16-20 (32.4%) y 11-15 afios (23.5%).
Siempre: El 50% de los casos corresponde a
21-25 administradores con 6-10 anos de antiguedad.
26-30
Nunca: El 100% de los casos se concentra en el grupo de
20-30 31-40 afos.
Rara vez: El grupo de 31-40 afios es predominante
31-40 (51%).
Edad
(afios) Ocasionalmente: El grupo de 31-40 afios lidera con un
41-50 44.7%.
Frecuentemente: La tendencia se mantiene, con un
51-60 47.1% en el rango de 31-40 anos.
Siempre: Existe una distribucion equitativa (25%) entre
todos los rangos de edad.
Nunca: Sobresalen los niveles superior (60%) y medio
Nivel de Basico superior (40%).
estudios

Medio superior

Superior

Rara vez: El nivel medio superior es marcadamente
dominante (54.9%).

Ocasionalmente: El nivel medio superior concentra la
mayoria de los casos (53.9%).




Frecuentemente: El nivel medio superior vuelve a ser el
Posgrado mas representativo (52.9%).

Siempre: La evaluacion se divide por igual (50% cada
Otro uno) entre los niveles medio superior y superior.

Nunca: Predominan las empresas no familiares (60.0%).

Rara vez: Las empresas no familiares son mayoria
Familiar (58.8%).

Propiedad Ocasionalmente: La tendencia se acentua, con un 65.3%
de empresas no familiares.

Frecuentemente: Se invierte la tendencia, con una ligera
mayoria de empresas familiares (52.9%).

Siempre: La evaluacion se distribuye equitativamente
No familiar (50%) entre empresas familiares y no familiares.

Continuando con el analisis, la transicién hacia la dimension operativa mantiene y, ala
vez, matiza los perfiles identificados en el ambito financiero. El escrutinio de los procesos,
la eficiencia y la ejecucion cotidiana revela nuevas dinamicas sobre como la experiencia,
la edad, la formacion y el tipo de propiedad influyen en la supervision dentro de las
empresas, mostrando que cada dimension de la vulnerabilidad es evaluada a traves de un
lente particular.

En la dimensién operativa, la antigliedad en el puesto reafirma el papel central del grupo
con 6 a 10 afios de experiencia, consolidandolo como el principal sujeto de evaluacion.
Este segmento no solo es predominante en las evaluaciones de frecuencia media, como
"Rara vez" (39.2%) y "Frecuentemente" (32.4%), sino que su relevancia se magnifica en
los extremos del espectro. De manera crucial, en la categoria de supervision constante
("Siempre"), este grupo representa la mitad de todos los casos observados (50.0%). Esta
concentracion sugiere que la responsabilidad sobre la ejecucion y optimizacion de las
operaciones recae de manera inequivoca en aquellos directivos que han superado la
curva de aprendizaje inicial y poseen un conocimiento profundo de los procesos internos,
convirtiéndolos en el punto focal natural para el control del rendimiento operativo.

El analisis por edad presenta uno de los patrones mas contundentes de la investigacion.
El grupo de 31 a 40 afos se erige como el motor operativo indiscutible de las
organizaciones, monopolizando la atencion en casi todas las frecuencias de evaluacion.




Su dominio es absoluto en la categoria "Nunca" (100%) y marcadamente mayoritario en
"Rara vez" (51%), "Ocasionalmente" (44.7%) y "Frecuentemente" (47.1%). Este hallazgo
indica que la gestion y supervision de las operaciones del dia a dia es una
responsabilidad casi exclusiva de este segmento demografico. Sin embargo, este claro
predominio se desvanece abruptamente bajo el escrutinio mas intenso. En la categoria
"Siempre", la responsabilidad se distribuye de manera perfectamente equitativa (25%)
entre todos los rangos de edad. Este cambio radical sugiere que, si bien la gestion
operativa cotidiana es delegada al grupo de edad mas productivo, la supervision
estrategica y constante de las operaciones se convierte en una responsabilidad
compartida por toda la estructura de liderazgo, desde los mas jovenes hasta los mas

veteranos.

El nivel de estudios introduce matices importantes en comparacion con la dimension
financiera. Si bien el nivel medio superior sigue siendo el mas representativo en las
evaluaciones de frecuencia media y alta, destacando en "Rara vez" (54.9%) y
"Ocasionalmente" (53.9%), su hegemonia no es total. Un hallazgo distintivo aparece en la
categoria "Siempre", donde la evaluacioén se divide por igual (50% cada uno) entre los
niveles medio superior y superior. Esta paridad es significativa, pues sugiere que la
supervision operativa constante y estratégica requiere de una sinergia entre dos perfiles
de liderazgo: el conocimiento practico y orientado a la ejecucion, caracteristico del nivel
medio superior, y el enfoque analitico y sistémico, asociado al nivel superior. A diferencia
del control financiero, la excelencia operativa bajo maximo escrutinio parece demandar
una colaboracion directa entre el "saber hacer" y el "saber planificar".

Finalmente, la variable de propiedad revela una dinamica de control operativo que
evoluciona con la intensidad de la supervision. Inicialmente, las empresas no familiares
dominan claramente las evaluaciones de baja frecuencia, representando el 60.0% de los
casos en "Nunca" y alcanzando un 65.3% en "Ocasionalmente". Esto apunta a que
implementan sistemas de revision operativa mas formales pero periddicos. La tendencia
se invierte en la categoria "Frecuentemente", donde las empresas familiares asumen una
ligera mayoria (52.9%), sugiriendo que su naturaleza de control directo se activa a medida
que la supervision se vuelve mas regular. El punto de equilibrio llega en la categoria
"Siempre", donde la evaluacion se distribuye equitativamente (50%) entre ambos tipos de
propiedad. Este balance final indica una convergencia de modelos: para lograr una
supervision operativa constante y eficaz, se requiere tanto de los sistemas y procesos




caracteristicos de las empresas no familiares como de la vigilancia intensiva y el
involucramiento directo que define a las empresas familiares, estableciendo un modelo
hibrido de control en el nivel mas alto de exigencia.

Tabla 8

Analisis dimension tecnologica

Variable Categorias a
Analizada evaluar Principales Hallazgos
Nunca: Predomina el grupo con 6-10 afios de
1-5 antiguedad.
Rara vez: La mayor frecuencia se da en quienes tienen
6-10 6-10 afios.
Antigledad
(afios en el 11-15 Ocasionalmente: Destaca el grupo de 6-10 afios.
puesto) .
Frecuentemente: El grupo de 6-10 afios es el mas
16-20 representativo.
Siempre: El grupo de 16-20 afios es marcadamente
21-25 dominante.
26-30
Nunca: El grupo de 31-40 afios es claramente
20-30 predominante.
Rara vez: El rango de 31-40 afos es el mas
31-40 representativo.
Edad Ocasionalmente: El grupo de 31-40 afos lidera la
(afios) 41-50 frecuencia.
Frecuentemente: El grupo de 31-40 afios vuelve a
51-60 concentrar la mayor frecuencia.
Siempre: El rango de 31-40 anos es dominante.
Nunca: Sobresalen los administradores con nivel
Nivel de Basico superior.
estudios
Rara vez: El nivel medio superior es marcadamente
Medio superior dominante.

Ocasionalmente: El nivel medio superior vuelve a ser el
Superior mas frecuente.




Frecuentemente: El nivel medio superior es el mas
Posgrado destacado.

Siempre: El nivel superior es el principal receptor de
Otro evaluaciones.

Nunca: Predominan las empresas no familiares.

Familiar Rara vez: Las empresas no familiares son mayoria.
Propiedad QOcasionalmente: Se mantiene la tendencia, con una
mayoria de empresas no familiares.
. Frecuentemente: Las empresas no familiares son de
No familiar

nuevo mayoritarias.

Siempre: Las empresas no familiares son
abrumadoramente dominantes.

De acuerdo. Prosiguiendo con el analisis, la dimension tecnologica introduce un nuevo
conjunto de dinamicas que distinguen la gestion de la tecnologia de las areas financiera y
operativa. La evaluacion de la infraestructura digital, la adopcion de herramientas y la
capacidad de innovacion revela como la vulnerabilidad y el control en el siglo XXl estan
intrinsecamente ligados a perfiles de liderazgo que pueden navegar la transformacion
digital, mostrando patrones de responsabilidad unicos.

El analisis de la antigliedad en el puesto presenta una notable ruptura con las tendencias
anteriores. Si bien el grupo de 6 a 10 afios mantiene su familiar predominio en las
frecuencias de evaluacion que van de "Nunca" a "Frecuentemente", consolidandose como
el responsable del uso y la supervision tecnologica cotidiana, se produce un giro
estratégico en el nivel mas alto de escrutinio. En la categoria "Siempre", la
responsabilidad se desplaza de manera concluyente hacia el grupo con 16 a 20 afios de
antigliedad, que se vuelve "marcadamente dominante". Este hallazgo es fundamental,
pues sugiere una clara distincion entre la evaluacion tactica y la estrategica. Mientras la
gestion diaria de la tecnologia recae en la experiencia consolidada del grupo de 6-10
anos, la responsabilidad por la direccion, la inversion a largo plazo y el impacto
estrategico de la tecnologia es un dominio de los directivos mas veteranos, quienes son
evaluados de forma constante por el rumbo tecnologico de la organizacion.

En lo que respecta a la edad, la dimension tecnologica muestra el patron de dominio mas
consistente de todo el estudio. El grupo etario de 31 a 40 anos se establece como el eje
central y absoluto de la gestion tecnoldgica, liderando de forma clara en todas y cada una
de las categorias de evaluacion, desde "Nunca" hasta "Siempre". Esta hegemonia total
sugiere que esta cohorte demografica, a menudo considerada la primera en integrar la
tecnologia digital de forma nativa en el entomno profesional, es vista como la principal
portadora del conocimiento y la competencia tecnoldgica. Su rol trasciende la simple
gjecucion; son el epicentro de la toma de decisiones, la implementacion y la supervision
en todos los niveles de intensidad, actuando como la "generacion puente" que traduce las
necesidades del negocio en soluciones tecnoldgicas y cuya evaluacion es, por tanto,
permanente y transversal.




El nivel de estudios revela un interesante traspaso de responsabilidades a medida que
aumenta la intensidad de la evaluacion. En las categorias de frecuencia media ("Rara
vez" a "Frecuentemente"), el nivel medio superior es el actor principal, lo que indica que el
personal con formacion técnica es el principal responsable de la implementacion y el uso
diario de las herramientas tecnoldgicas. Sin embargo, la dinamica cambia en los
extremos. En la categoria "Nunca", sobresalen los administradores con nivel superior, y
de manera aun mas significativa, en la categoria "Siempre", el nivel superior vuelve a
emerger como el "principal receptor de evaluaciones". Este patréon en forma de "U"
sugiere que, si bien la aplicacién practica de la tecnologia es dominio del nivel medio
superior, la supervision estratégica y constante de la misma es una atribucion del
liderazgo con formacién universitaria, a quienes se les exige una visién mas amplia sobre
el retorno de la inversion, la alineacion con los objetivos de negocio y la innovacion a
futuro.

Finalmente, la propiedad de la empresa ofrece el hallazgo mas inequivoco y diferenciador
de esta dimension. A diferencia de las areas financiera y operativa, en la dimension
tecnologica las empresas no familiares ejercen un dominio absoluto y sostenido a lo largo
de todo el espectro de evaluacion. Son mayoritarias en todas las categorias, desde
"Nunca" (61.5%) hasta "Frecuentemente" (63.2%), y esta tendencia culmina en la
categoria "Siempre", donde su control se vuelve "abrumadoramente dominante" con un
72.7% de los casos. Este resultado sugiere fuertemente que la adopcion, gestion y
evaluacion estratégica de la tecnologia es un pilar fundamental del modelo de gestion
profesionalizado, caracteristico de las empresas no familiares. Estas organizaciones
parecen depender mas de sistemas tecnoldgicos para el control, la escalabilidad y la
competitividad, haciendo de su supervision una prioridad constante. Esta marcada
diferencia podria sefalar una brecha digital o una distinta aproximacién a la gestion
tecnologica en las empresas familiares, que podrian priorizar otros mecanismos de control
mas directos y personales.

Tabla 9

Analisis dimension regulatoria

Variable Categorias a
Analizada evaluar Principales Hallazgos
Nunca: Predomina el grupo con 11-15 anos de
1-5 antiguedad.
Rara vez: La mayor frecuencia se da en quienes tienen
6-10 6-10 afios.
Antigledad
(afos en el 11-15 Ocasionalmente: Destaca el grupo de 6-10 afios.
puesto)
Frecuentemente: El grupo de 6-10 afios es el mas
16-20 representativo.
Siempre: El grupo de 6-10 afos es marcadamente
21-25 dominante.

26-30




Nunca: El grupo de 31-40 afnos es el mas
20-30 representativo.

Rara vez: El rango de 31-40 afios es claramente
Edad 31-40 predominante.

(afios) . o
Ocasionalmente: El grupo de 31-40 afos lidera la

41-50 frecuencia.

Frecuentemente: El grupo de 20-30 afios concentra la
51-60 mayor frecuencia.

Siempre: El rango de 31-40 anos es dominante.

Nunca: Sobresalen los administradores con nivel
Basico superior.

Rara vez: El nivel medio superior es marcadamente

Medio superior dominante.
Nivel de . . . .
estudios Ocasionalmente: El nivel medio superior vuelve a ser el
Superior mas frecuente.
Frecuentemente: El nivel medio superior es, de nuevo,
Posgrado el mas destacado.
Siempre: El nivel medio superior es abrumadoramente
Otro dominante.
Nunca: Predominan las empresas no familiares.
Rara vez: Las empresas no familiares son mayoria.
Familiar . . .
Propiedad Ocasionalmente: Se mantiene la tendencia, con una
mayoria de empresas no familiares.
Frecuentemente: Las empresas no familiares son de
nuevo mayoritarias.
No familiar

Siempre: La tendencia se invierte, con un claro dominio
de las empresas familiares.

En el ambito regulatorio, la antigliedad en el puesto vuelve a sefialar al grupo de 6 a 10
afios como el pilar sobre el que recae la mayor carga de la evaluacion. Este segmento es
el mas representativo desde la frecuencia "Rara vez" hasta "Frecuentemente". Su
responsabilidad se magnifica en la categoria de supervision constante ("Siempre"), donde
su dominio es marcado, alcanzando un 48.0% de los casos. Este patrdn sugiere que la
gestién del cumplimiento normativo es una tarea que requiere un conocimiento profundo
de las operaciones (propio de la experiencia) sin la distancia que podria generar una
permanencia mas prolongada. Es la fase de madurez ejecutiva la que esta directamente
implicada en la vigilancia continua de las obligaciones legales. Una notable excepcién




ocurre en la categoria "Nunca", donde predomina el grupo con 11 a 15 anos de
antigledad, lo que podria indicar que ciertos directivos mas veteranos operan bajo un
marco de confianza o rutina que disminuye la percepcién de necesidad de una evaluacion
formal.

La edad de los administradores introduce una dinamica de responsabilidad compartida
entre generaciones. Si bien el grupo de 31 a 40 afos se mantiene como la figura central,
liderando en la mayoria de las categorias y dominando de forma clara en el escrutinio
constante ("Siempre") con un 40.0%, emerge un hallazgo singular. En la categoria
"Frecuentemente", es el grupo mas joven, de 20 a 30 anos, el que concentra la mayor
frecuencia de evaluacion. Esta alternancia es significativa: mientras la responsabilidad
estratégica y final del cumplimiento regulatorio recae en la cohorte de 31 a 40 afos, la
gjecucion de las tareas de monitoreo frecuente y la gestion activa de la normativa parece
ser delegada a |la generacion mas joven. Este reparto de funciones sugiere un modelo
donde la experiencia dicta la estrategia de cumplimiento, pero la juventud y, posiblemente,
una mayor agilidad digital, se encargan de la implementacion y el seguimiento continuo.

En cuanto al nivel de estudios, el patron es inequivoco y revela la naturaleza operativa del
cumplimiento normativo. A excepcion de la categoria "Nunca", donde sobresalen los
administradores con nivel superior , el nivel medio superior domina de manera consistente
y creciente a medida que aumenta la frecuencia de la evaluacion. Su predominio se
consolida en las categorias "Rara vez" (45.5%) , "Ocasionalmente" (45.0%) y
"Frecuentemente" (39.4%) , culminando en un dominio abrumadoramente mayoritario del
68.0% en la categoria "Siempre". Este hallazgo indica claramente que, en la practica, la
responsabilidad de la vigilancia regulatoria constante no reside en los estratos con
formacion de posgrado o superior, sino que es una funcién profundamente arraigada en el
personal técnico y operativo. Son ellos quienes aseguran la adherencia cotidiana a las
normas, transformando la estrategia regulatoria en acciones concretas y medibles.

Finalmente, el tipo de propiedad de la empresa reedita el patron de inversion de tendencia
ya observado en la dimension financiera, ofreciendo una visién clara sobre las
motivaciones del cumplimiento. Las empresas no familiares son mayoritarias en todas las
frecuencias de evaluacion bajas e intermedias, desde "Nunca" hasta "Frecuentemente".
Esto sugiere un enfoque de cumplimiento basado en la gestion de riesgos y la formalidad
procesal. Sin embargo, en la categoria "Siempre", la tendencia se invierte de manera
drastica, con las empresas familiares asumiendo un claro y contundente dominio del
72.0%. Esta inversion es reveladora: cuando el cumplimiento regulatorio se convierte en
una vigilancia constante y sin fisuras, la motivacion trasciende el mero procedimiento para
convertirse en un acto de proteccion patrimonial y reputacional. Para la empresa familiar,
el riesgo regulatorio no es solo una contingencia de negocio, sino una amenaza directa al
legado y nombre familiar, lo que intensifica la supervisién a un nivel de implicacién
personal que supera los modelos de control corporativo.

Tabla 10

Analisis dimension de mercado

. Principales Hallazgos
Variable Categorias a

Analizada evaluar




1-5 Nunca: Predomina el grupo con 6-10 arios de antigliedad.

Rara vez: Los grupos de 6-10 afos y 16-20 afios comparten la

6-10 mayor frecuencia.
Antigliedad . . . .
(afios en el Ocasionalmente: La mayor frecuencia se da en quienes tienen
16-20 Frecuentemente: Destaca el grupo de 6-10 arios.
Siempre: Los grupos de 6-10 arios y 21-25 afos son los mas
21-25 representativos.
26-30
20-30 Nunca: El grupo de 31-40 afios es claramente predominante.
31-40 Rara vez: El rango de 31-40 afios es el mas representativo.
Edad
(afios) 41-50 Ocasionalmente: El grupo de 31-40 afios lidera la frecuencia.
Frecuentemente: El grupo de 31-40 arios vuelve a concentrar la
51-60 mayor frecuencia.
Siempre: El rango de 20-30 afios es dominante.
Nunca: El nivel medio superior es abrumadoramente
Basico dominante.
Nivel de Medio superior Rara vez: El nivel medio superior es el mas frecuente.
estudios . . . .
Ocasionalmente: El nivel medio superior vuelve a ser
Superior marcadamente dominante.
Frecuentemente: El nivel medio superior es, de nuevo, el
Posgrado principal receptor de evaluaciones.
Otro Siempre: El nivel medio superior es el mas representativo.
Nunca: Predominan las empresas no familiares.
Rara vez: Las empresas no familiares son mayoria.
Familiar . . . )
Propiedad Ocasionalmente: Se mantiene la tendencia, con una mayoria
de empresas no familiares.
Frecuentemente: Las empresas no familiares son de nuevo
mayoritarias.
No familiar

Siempre: La tendencia se invierte, con un claro dominio de las
empresas familiares.

La antigiiedad en el puesto posiciona nuevamente al grupo de 6 a 10 afios como la figura
central en la interaccién con el mercado. Este segmento predomina en casi todas las




frecuencias, liderando en "Nunca", "Ocasionalmente" y "Frecuentemente" , y
compartiendo la mayor frecuencia en "Rara vez" y "Siempre". Esta omnipresencia sugiere
que los directivos en esta etapa de su carrera poseen una combinacion optima de
conocimiento del mercado, relaciones establecidas con clientes y la energia necesaria
para la ejecucion de estrategias comerciales. El hecho de que en la supervision constante
("Siempre") compartan el liderazgo con el grupo mas veterano de 21-25 afos indica un
modelo de colaboracion donde la ejecucion del dia a dia, liderada por el grupo de 6-10
afos, es complementada por la vision estratégica y la experiencia de los directivos con
mayor trayectoria.

En el analisis por edad, si bien el grupo de 31 a 40 afos se consolida como el principal
responsable de la gestion de mercado en las evaluaciones periodicas, liderando desde
"Nunca" hasta "Frecuentemente", se produce una ruptura generacional decisiva en el nivel
mas alto de intensidad. En |la categoria "Siempre", la responsabilidad se desplaza y es el
rango mas joven, de 20 a 30 anos, el que se vuelve dominante. Este cambio es altamente
significativo e ilustra la dualidad del mercado moderno. Mientras que las estrategias de
mercado tradicionales y planificadas son gestionadas por la experiencia de la cohorte de
31-40 anos, la interaccion constante y en tiempo real con el mercado —probablemente a
traves de canales digitales, redes sociales y tendencias de consumo emergentes— es un
dominio de los "nativos digitales". Son ellos quienes lideran la vanguardia en un entorno
gue exige una evaluacion perpetua.

El nivel de estudios presenta el panorama mas homogéneo de este dominio, con el nivel
medio superior ejerciendo una hegemonia absoluta en todas las facetas de la evaluacion
de mercado. Este grupo es "abrumadoramente dominante" en la categoria "Nunca" y
mantiene su clara primacia en "Rara vez" , "Ocasionalmente" , "Frecuentemente" y
"Siempre". Esta concentracion total sugiere que la funcion de mercado en las empresas
analizadas es eminentemente practica y relacional, enfocada en la venta directa, la
atencion al cliente y la ejecucion en el punto de venta. La responsabilidad recae en el
personal que esta en la primera linea. Si bien esto puede ser una fortaleza en la
gjecucion, tambien podria implicar una vulnerabilidad estratéegica, al existir una potencial
desconexion entre la operacion de mercado del dia a dia y las complejidades del analisis
de datos, la investigacion de mercados y la planificacion estratégica de marca,
competencias a menudo asociadas con niveles de estudio superiores.

Finalmente, el tipo de propiedad de la empresa muestra, una vez mas, una clara inversion
de tendencia que revela las fuerzas subyacentes que impulsan la vigilancia del mercado.
Las empresas no familiares son mayoritarias en todas las frecuencias de evaluacion que
van de "Nunca" a "Frecuentemente", lo que indica un enfoque de mercado basado en
procesos formales, andlisis periodicos y estrategias planificadas. Sin embargo, al igual
que en las dimensiones financiera y regulatoria, la dinamica se invierte en la categoria
"Siempre", donde emerge un claro dominio de las empresas familiares. Este vuelco
sugiere que cuando la evaluacion del mercado se convierte en una actividad constante, la
motivacion trasciende el analisis de ventas para convertirse en una defensa de la
reputacion y el legado. Para la empresa familiar, cada interaccion en el mercado es un
reflejo directo del nombre de la familia, lo que convierte la vigilancia constante de la
satisfaccion del cliente y la percepcion de la marca en un asunto de indole personal y
patrimonial.

Tabla 11




Analisi dimension reputacional

Variable Categorias a
Analizada evaluar Principales Hallazgos
1-5 Nunca: Predomina el grupo con 6-10 afios de antiguedad.
Rara vez: La mayor frecuencia se da en quienes tienen 6-
6-10 10 afos (30.8%) y 11-15 afios (28.2%).
Antigledad
(afios en el 11-15 Ocasionalmente: Destaca el grupo de 6-10 afios.
puesto) .
Frecuentemente: El grupo de 6-10 arios es el mas
16-20 representativo.
Siempre: La evaluacién se reparte por igual entre los
21-25 grupos de 6-10, 21-25 y 26-30 afos (33.3% cada uno).
26-30
Nunca: El grupo de 31-40 afos es el mas representativo
20-30 (47.1%).
Rara vez: El rango de 31-40 afios es claramente
Edad 31-40 predominante (51.3%).
(arfios) . o
Ocasionalmente: El grupo de 31-40 afos lidera la
41-50 frecuencia (43.3%).
Frecuentemente: El grupo de 31-40 arios vuelve a
51-60 concentrar la mayor frecuencia (55.6%).
Siempre: El rango de 31-40 afios es dominante (66.7%).
Nunca: Sobresalen los administradores con nivel medio
Basico superior (52.9%).
Rara vez: El nivel medio superior es marcadamente
Medio superior dominante (56.4%).
Nivel de . . . .
estudios Ocasionalmente: El nivel medio superior vuelve a ser el

Superior mas frecuente (44.8%).
Frecuentemente: El nivel medio superior es
Posgrado abrumadoramente dominante (70.4%).
Siempre: El nivel medio superior es el principal receptor
Otro de evaluaciones (66.7%).
Propiedad Familiar Nunca: Predominan las empresas no familiares (57.6%).




Rara vez: Las empresas no familiares son mayoria
(59.0%).

Ocasionalmente: La tendencia se mantiene, con una
mayoria de empresas no familiares (61.2%).

Frecuentemente: Las empresas no familiares son de
nuevo mayoritarias (59.3%).

No familiar . . Lo o
Siempre: La tendencia se invierte, con un claro dominio

de las empresas familiares (66.7%).

La antigliedad en el puesto demuestra que la gestion de la reputacion es una
responsabilidad evolutiva. El grupo de 6 a 10 afios se consolida como el actor principal en
las evaluaciones periodicas, destacando en todas las categorias de "Nunca" a
"Frecuentemente". Este segmento maneja la reputacion del dia a dia, aquella que se
construye en las interacciones comerciales y operativas. Sin embargo, en el nivel de
escrutinio mas elevado ("Siempre"), la responsabilidad se diversifica y se comparte
equitativamente (33.3% cada uno) entre el grupo de 6-10 afios y los dos segmentos mas
veteranos, 21-25 y 26-30 afios. Este hallazgo es de suma importancia, ya que sugiere que
la supervision constante de la reputacion es una tarea de "guardianes del legado".
Mientras la gestion activa recae en la experiencia de medio término, la proteccion
estrategica y a largo plazo del nombre de la empresa es una responsabilidad colectiva
gue involucra a los lideres con mayor trayectoria.

En el analisis por edad, la dimension reputacional presenta el patron de concentracion
mas claro de todo el estudio. El grupo de 31 a 40 anos ejerce un dominio absoluto y
creciente a lo largo de todo el espectro de evaluacion. Su liderazgo es notorio en las
frecuencias intermedias, como en "Frecuentemente" donde alcanzan un 55.6%, y culmina
con un control casi total en la categoria "Siempre", donde representan un dominante
66.7%. Esta concentracion inequivoca posiciona a esta cohorte como la principal
responsable de la reputacién corporativa. A diferencia de otras dimensiones donde la
supervision constante se comparte, aqui la responsabilidad final no se delega. Se infiere
gue este grupo es percibido como el que posee la combinacion ideal de madurez
profesional, entendimiento del mercado y fluidez en las nuevas formas de comunicacion
para ser el custodio principal del activo reputacional de la empresa.

El nivel de estudios reafirma que la reputacion se construye en la primera linea de
interaccion. El nivel medio superior es el grupo dominante de manera consistente en
todas las categorias, con una presencia que se vuelve "abrumadoramente dominante" en
la evaluacién "Frecuentemente" (70.4%) y se mantiene como el principal receptor en
"Siempre" (66.7%). Este patrén indica que la reputacién de las empresas analizadas se
fundamenta principalmente en la calidad de la ejecucion y el servicio al cliente, tareas
desempefiadas mayoritariamente por personal con formacion técnica. La gestion
reputacional es, por tanto, una funcidon operativa y de contacto directo. Esto, sin embargo,
puede sefialar una vulnerabilidad estrategica si no se complementa con competencias de
comunicacion corporativa, gestion de crisis o relaciones publicas, usualmente asociadas a
niveles de formacion superior.

Finalmente, la propiedad de la empresa ofrece la confirmacién mas rotunda de la tesis
sobre la logica patrimonial. Se repite la inversién de tendencia con una claridad
incontestable. Las empresas no familiares son mayoritarias en todas las frecuencias de




evaluacion de "Nunca" a "Frecuentemente", lo que sugiere un manejo de la reputacion a
través de herramientas formales de marketing y relaciones publicas. No obstante, en la
categoria "Siempre", las empresas familiares asumen el control con un dominio claro del
66.7%. Este vuelco es la manifestacién mas pura de que, para una empresa familiar, la
reputacion no es solo un activo de la marca, sino la integridad del apellido familiar.
Cuando la supervision es constante, la defensa del buen nombre se convierte en una
mision personal e intransferible del propietario, superando cualquier protocolo corporativo
y demostrando que el capital mas importante a proteger es el legado.

Tabla12

Analisis dimension ambiental

Variable Categorias a
Analizada evaluar Principales Hallazgos
Rara vez: Predomina el grupo con 6-10 afios de
1-5 antiguedad.
Anﬂtlguedad Ocasionalmente: La mayor frecuencia se da en quienes
(anosenel g 44 tienen 6-10 afios
puesto) )
11-15 Frecuentemente: Destaca el grupo de 6-10 afios.
Siempre: El grupo de 6-10 afios es marcadamente
16-20 dominante.
21-25
26-30
Nunca: El grupo de 31-40 anos es el mas
20-30 representativo.
Rara vez: El rango de 31-40 afios es claramente
31-40 predominante.
Edad . =
(afios) Ocasionalmente: El grupo de 31-40 afios lidera la
41-50 frecuencia.
Frecuentemente: El grupo de 31-40 arios vuelve a
51-60 concentrar la mayor frecuencia.
Siempre: El rango de 31-40 afos es abrumadoramente
dominante.
Nivel de Nunca: Sobresalen los administradores con nivel medio
estudios Basico superior.

Medio superior

Rara vez: El nivel medio superior es el mas frecuente.




Ocasionalmente: El nivel medio superior vuelve a ser
Superior marcadamente dominante.

Frecuentemente: El nivel medio superior es, de nuevo,
Posgrado el principal receptor de evaluaciones.

Siempre: El nivel medio superior es el mas
Otro representativo.

Nunca: Predominan las empresas no familiares.

Rara vez: Las empresas no familiares son mayoria.

Familiar . . .
Propiedad Ocasionalmente: Se mantiene la tendencia, con una
mayoria de empresas no familiares.
Frecuentemente: Las empresas no familiares son de
nuevo mayoritarias.
No familiar

Siempre: La tendencia se invierte, con un claro dominio
de las empresas familiares.

La antigliedad en el puesto demuestra que la responsabilidad ambiental recae de forma
consistente en el liderazgo de mediano plazo. El grupo con 6 a 10 anos de antigliedad es
el actor predominante en todas las frecuencias de evaluacion, desde "Rara vez" hasta
"Siempre". Su papel se vuelve "marcadamente dominante" en la categoria de supervision
constante ("Siempre"), donde concentra un 52.4% de los casos. Esta concentracion indica
que la gestion ambiental es una funcion que requiere un conocimiento profundo de los
procesos productivos y operativos de la empresa, competencia que este grupo posee.
Son ellos quienes estan en la mejor posicion para identificar ineficiencias, gestionar
residuos y aplicar politicas de sostenibilidad en el dia a dia, convirtiendose en el motor
gjecutivo de la agenda ambiental de la empresa.

El andlisis por edad reafirma la centralidad de una generacion especifica en la conduccion
de las nuevas prioridades empresariales. El grupo de 31 a 40 afos domina de manera
concluyente en todas las categorias de evaluacion, desde "Nunca" hasta "Siempre". Su
liderazgo alcanza el punto mas alto en la supervision constante ("Siempre"), donde su
dominio es abrumadoramente mayoritario con un 52.4% de los casos. Este hallazgo
sugiere que la conciencia y la accion ambiental estan siendo impulsadas principalmente
por esta cohorte, que actia como el principal agente de cambio. Se infiere que este grupo
no solo responde a las exigencias regulatorias o de mercado, sino que posee una mayor
sensibilidad intrinseca hacia la sostenibilidad, asumiendo la responsabilidad de integrarla
como un pilar estratégico en la gestion de la empresa.

En cuanto al nivel de estudios, se mantiene el patron observado en otras dimensiones
operativas: el nivel medio superior es el principal ejecutor de las tareas relacionadas con
el medio ambiente. Este grupo es el mas representativo en todas las categorias de
frecuencia , destacando en "Ocasionalmente" donde su dominio es "marcadamente
dominante" con un 47.7% y manteniendo el liderazgo en la categoria "Siempre" con un
42.9%. Este resultado demuestra que, en la practica, la gestion ambiental es una funcién
de caracter operativo. La responsabilidad recae en quienes supervisan la produccion, la




logistica y las instalaciones, encargandose de la implementacion de medidas concretas de
ahorro energetico, gestion de residuos o cumplimiento de normativas. La vulnerabilidad,
por tanto, residiria en una posible falta de vision estratégica y de innovacion en
sostenibilidad, competencias que podrian ser impulsadas desde niveles formativos
superiores.

Finalmente, el tipo de propiedad de la empresa ofrece un cierre concluyente al patron de
inversion de tendencia observado a lo largo de este estudio. Las empresas no familiares
son mayoritarias en todas las frecuencias de evaluacion que van de "Nunca" a
"Frecuentemente”, lo que sugiere que su enfoque hacia el medio ambiente esta guiado
por la formalidad, el cumplimiento normativo y las politicas de responsabilidad social
corporativa. Sin embargo, en la categoria "Siempre", la dinamica se invierte
categoricamente, y las empresas familiares asumen un claro dominio. Esta inversion final
consolida la tesis de que la maxima implicacion esta impulsada por una logica que
trasciende el negocio. Para |la empresa familiar, la sostenibilidad constante puede ser
interpretada como un acto de custodia y legado (stewardship), una responsabilidad no
solo con el mercado, sino con la comunidad local y las futuras generaciones de la familia.
La proteccion del entorno se convierte asi en la proteccion del propio patrimonio a largo
plazo, una motivacién intrinseca que explica esta intensificacion de la vigilancia.

Tabla13

Analisis dimension socio-cultural

Variable Categorias a
Analizada evaluar Principales Hallazgos
Nunca: Predomina el grupo con 16-20 afios de
1-5 antiguedad.
Rara vez: La mayor frecuencia se da en quienes tienen
6-10 6-10 arfios.
Antiguedad
(afos en el 11-15 Ocasionalmente: Destaca el grupo de 6-10 afos.
puesto)
Frecuentemente: El grupo de 6-10 afios es el mas
16-20 representativo.
Siempre: Los grupos de 6-10 afios y 16-20 afios
21-25 comparten la mayor frecuencia.
26-30
Nunca: El grupo de 31-40 afios es el mas
Edad 20-30 representativo.
(anos) 31-40 Rara vez: El rango de 31-40 afios es el mas frecuente.

Ocasionalmente: El grupo de 31-40 afos lidera la
41-50 frecuencia.




Frecuentemente: El grupo de 31-40 arios vuelve a
51-60 concentrar |la mayor frecuencia.

Siempre: El rango de 51-60 afios es dominante.

Nunca: Sobresalen los administradores con nivel
Basico superior.

Medio superior Rara vez: El nivel medio superior es el mas frecuente.

Nivel de Ocasionalmente: El nivel medio superior es
estudios Superior marcadamente dominante.

Frecuentemente: El nivel medio superior es, de nuevo,
Posgrado el principal receptor de evaluaciones.

Otro Siempre: El nivel basico es marcadamente dominante.

Nunca: Predominan las empresas no familiares.

Familiar Rara vez: Las empresas no familiares son mayoria.
Propiedad Ocasionalmente: Se mantiene la tendencia, con una
mayoria de empresas no familiares.
Frecuentemente: Las empresas no familiares son de
nuevo mayoritarias.
No familiar

Siempre: La tendencia se invierte, con un claro dominio
de las empresas familiares.

La antigliedad en el puesto muestra una colaboracion entre la gestion activa y la custodia
de los valores. El grupo de 6 a 10 afos es la figura central en la construccion del clima
organizacional del dia a dia, liderando en las evaluaciones de "Rara vez" a
"Frecuentemente". Sin embargo, la supervision constante ("Siempre") de la cultura es una
responsabilidad compartida entre este grupo y los directivos mas veteranos de 16 a 20
afos. Esta alianza sugiere que la gestion sociocultural requiere de dos pilares: por un
lado, la energia del liderazgo de mediano plazo para dinamizar la cultura y, por ofro, la
experiencia de los mas antiguos para salvaguardar la tradicién y los valores fundacionales
de la organizacion.

El analisis por edad revela un traspaso de la antorcha cultural a la cupula de la
experiencia. Si bien el grupo de 31 a 40 afios es el principal gestor del ambiente
sociocultural en las evaluaciones periodicas, liderando en la mayoria de las categorias, la
responsabilidad final se eleva al maximo nivel de veterania. En la categoria "Siempre", la
supervision constante de la cultura se convierte en un dominio del grupo de 51 a 60 afios.
Este hallazgo es de una gran relevancia, pues indica que cuando se evalla la esencia de
la cultura organizacional, la responsabilidad recae en aquellos que encarnan la memoria
historica y los valores mas arraigados de la empresa, actuando como los ultimos arbitros y
guardianes del ethos corporativo.

El nivel de estudios presenta uno de los resultados mas reveladores de todo el analisis.
Mientras el nivel medio superior domina las evaluaciones de frecuencia media,




gestionando el clima social cotidiano , y el nivel superior destaca en la categoria "Nunca",
se produce una ruptura drastica en el escrutinio mas profundo. En la categoria "Siempre",
es el nivel basico el que se vuelve "marcadamente dominante". La interpretacion de este
fendmeno es profunda: sugiere que la manifestacion mas auténtica y constante de la
cultura de una empresa no se encuentra en sus manuales o en sus directivos, sino en las
practicas y valores vividos por su personal de primera linea. La verdadera cultura reside y
se evalua en el taller, en el punto de venta, en el corazon operativo de la organizacion.

Finalmente, el tipo de propiedad proporciona el cierre definitivo a la narrativa sobre la
logica empresarial. Se confirma por Ultima vez el patron de inversion de tendencia. Las
empresas no familiares son mayoritarias en las evaluaciones periodicas, indicando un
enfoque formal y gestionado de la cultura (gj. encuestas de clima, actividades de RRHH).
Sin embargo, tal como se ha observado consistentemente, la dinamica se invierte en la
categoria "Siempre", donde las empresas familiares asumen un dominio claro con un
63.2%. Aqui, la conexidn es total: la cultura de la empresa es la cultura de la familia. La
supervision constante de la dimension sociocultural se convierte en el acto de asegurar
que los valores, las tradiciones y el ethos de la familia fundadora se perpetien en el dia a
dia. Es la maxima expresion de la fusion entre el patrimonio, la identidad y la vida
organizacional.

Conclusion General e Interpretacion Sintética

El analisis transversal de las ocho dimensiones de vulnerabilidad empresarial ha revelado
patrones consistentes y significativos que permiten dibujar un perfil profundo de la
estructura de gestion y control en las empresas estudiadas. Mas alla de los hallazgos
individuales, emergen tres grandes conclusiones que constituyen el nucleo de esta
investigacion.

Primero, se identifica la existencia de un nucleo de gestion operativa claramente definido,
conformado por profesionales con una antigliedad de 6 a 10 afios en su puesto y una
edad comprendida entre los 31 y 40 afios. Este segmento demografico y de experiencia
es el motor de la organizacion, asumiendo la responsabilidad principal en la mayoria de
las evaluaciones periodicas a través de casi todas las dimensiones: financiera, operativa,
de mercado y reputacional. Su rol es eminentemente ejecutivo y de gestion activa. No
obstante, la supervisién constante ("Siempre") a menudo provoca un desplazamiento de
esta responsabilidad hacia los extremos del espectro de la experiencia: hacia los lideres
mas veteranos cuando se trata de salvaguardar el legado y la estrategia (tecnologia,
reputacion, cultura), o hacia las generaciones mas jovenes cuando se requiere agilidad y
adaptacion en tiempo real (mercado).

Segundo, se constata la hegemonia del nivel de estudios medio superior en la ejecucion
de las tareas que definen la operacion y la interaccién de la empresa con su entorno.
Desde la gestion de mercado y la reputacion hasta el cumplimiento ambiental y la cultura
interna, la responsabilidad de la implementacion y supervision recae abrumadoramente en
personal con formacion técnica. Esto dibuja un panorama de empresas con una gran
capacidad de ejecucion practica y una gestién "pegada al terreno”. Sin embargo, esta
misma caracteristica puede constituir una vulnerabilidad estrategica, al sugerir una posible
brecha entre la ejecucion operativa y la planificacion estratégica sofisticada en areas clave
como las finanzas, la tecnologia o la innovacion sostenible, donde los niveles de estudio
superiores y de posgrado tuvieron una participacion notablemente menor.




Finalmente, el hallazgo mas potente y unificador del estudio es el patron recurrente de
inversion de tendencia segun el tipo de propiedad. De manera sistematica en seis de las
ocho dimensiones (financiera, regulatoria, de mercado, reputacional, ambiental y
sociocultural), se observa que las empresas no familiares lideran en las evaluaciones de
baja e intermedia frecuencia, para luego ceder el dominio a las empresas familiares en el
nivel de escrutinio mas alto y constante ("Siempre"). Este fenomeno permite postular una
teoria sobre dos logicas de gestion distintas. La empresa no familiar opera bajo una légica
de gobermnanza corporativa, con sistemas de control formales y periodicos. En contraste,
la empresa familiar, cuando la supervision es maxima, opera bajo una légica patrimonial.
La motivacion trasciende el mero cumplimiento o la gestion de riesgos para convertirse en
un acto de proteccién personal del capital, la reputacion y el legado familiar. Esta
vigilancia intensiva y personal, impulsada por el propietario, es la caracteristica definitoria
gue se activa bajo la presion mas alta, revelando que la naturaleza del control en la
empresa familiar es, en Ultima instancia, una defensa de la propia identidad.

4.2 Vulnerabilidad empresarial de las Microempresas del sector comercio

El analisis de la vulnerabilidad empresarial en microempresas del sector comercio de la
cual se realizaron 170 encuestas en total de 220 encuestas en este sector, que evaluaron
ocho dimensiones de riesgo: financiera, operativa, tecnologica, regulatoria, de mercado,
reputacional, ambiental y social y cultural. Los resultados muestran que la dimension
financiera tiene el mayor promedio 3.32, indicando una alta percepcién de riesgo
financiero. Le sigue la dimensién regulatoria 3.21, destacando preocupaciones sobre
cambios en leyes y politicas. La dimension operativa 3.10 y de mercado 3.10 tambien
presentan promedios altos, reflejando riesgos en operaciones diarias y competencia de
mercado. La dimension ambiental tiene un promedio de 3.02, sugiriendo riesgos
asociados al medio ambiente. La dimension social y cultural 2.99 y la tecnologica 2.8
muestran preocupaciones moderadas sobre responsabilidad social y obsolescencia
tecnologica. La dimension reputacional, con el promedio mas bajo 2.60, indica que los
riesgos de imagen corporativa son percibidos como menos criticos. Las microempresas
del sector comercio perciben mayores riesgos en las dimensiones financiera, regulatoria y
operativa, mientras que los riesgos reputacionales son menos preocupantes.

Figura 2
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En este grupo de 170 personas encuestadas, se observa una distribucion bastante
equilibrada entre géneros: el 48.8% se identificé como hombre (83 personas) y el 51.2%
como mujer (87 personas). Si bien existen ligeras variaciones en las respuestas entre
ambos grupos, la participacion fue constante por parte de hombres y mujeres, lo que
permite considerar que la perspectiva de género estuvo adecuadamente representada en

el estudio.

Tabla 14

Analisis dimension financiera

Variable Categorias a
Analizada evaluar Principales Hallazgos
Nunca: Se reparte entre los grupos de 11-15 y 21-25
1-5 afios (50.0% cada uno).
Rara vez: Predomina el grupo con 6-10 afios de
6-10 antigliedad (42.4%).
oL Ocasionalmente: La mayor frecuencia se da en quienes
Antigliedad 11-15 tienen 6-10 afios (33.8%) y 11-15 afios (30.8%).
(afos en el
puesto) 16-20 Frecuentemente: Destaca el grupo de 6-10 anos (26.3%).
Siempre: El grupo de 6-10 afos es marcadamente
21-25 dominante (46.2%).
26-30
Edad Nunca: Se divide por igual entre los grupos de 20-30 y
(afios) 20-30 31-40 afos (50% cada uno).




Rara vez: El rango de 31-40 arios es el mas
3140 representativo (48.5%).

Ocasionalmente: El grupo de 31-40 afios es claramente
41-50 predominante (52.3%).

Frecuentemente: El grupo de 31-40 afios concentra la
51-60 mayor frecuencia (47.4%).

Siempre: Los rangos de 31-40 afios y 51-60 afos
comparten la mayor frecuencia (30.8% cada uno).

Nunca: La nula evaluacion es exclusiva del nivel medio

Basico superior (100.0%).
Rara vez: El nivel medio superior es el mas frecuente
Medio superior (36.4%).
) Ocasionalmente: El nivel medio superior es
Nivel de Superior marcadamente dominante (53.8%).
estudios

Frecuentemente: El nivel medio superior vuelve a ser
Posgrado abrumadoramente dominante (59.6%).

Siempre: El nivel medio superior es, de nuevo, el principal
Otro receptor de evaluaciones (61.5%).

Nunca: La nula evaluacion se reparte por igual entre
empresas familiares y no familiares (50% cada una).

Eamili Rara vez: Predominan las empresas no familiares

Propiedad Ocasionalmente: La mayoria de empresas no familiares
es nuevamente notoria (67.7%).

Frecuentemente: Existe un balance, con una ligera
mayoria de empresas no familiares (50.9%).

Siempre: La tendencia se invierte, con un claro dominio
No familiar de las empresas familiares (58.3%).

Al aplicar el analisis dimensional a un nuevo contexto empresarial —microempresas del
sector comercio—, se observa que los perfiles de vulnerabilidad y control, aunque
especificos de este sector, reflejan patrones estructurales profundos. La evaluacion de la
dimensioén financiera revela que la intensidad del escrutinio esta fuertemente
correlacionada con la experiencia, el ciclo de vida profesional y la naturaleza de la
propiedad, delineando un mapa de supervision con notables similitudes al de otros
entornos empresariales.

La antigiiedad en el puesto se confirma como un factor determinante en la asignacion de
la responsabilidad financiera. El grupo de administradores con 6 a 10 afios de experiencia
emerge nuevamente como el epicentro del control, mostrando un claro predominio en casi




todos los niveles de evaluacion. Su representatividad es notoria en las categorias "Rara
vez" (42.4%) , "Ocasionalmente" (33.8%) y "Frecuentemente" (26.3%) , y culmina con una
dominancia marcada del 46.2% en la supervision constante ("Siempre"). Este patrén
consistente sugiere que, también en las microempresas comerciales, el periodo de 6a 10
anos representa la fase de madurez profesional donde la rendicion de cuentas financiera
es mas intensa, equilibrando un profundo conocimiento organizacional con una activa
responsabilidad ejecutiva.

En concordancia, la edad de los directivos refuerza la existencia de un perfil demografico
clave en la gestidon financiera. El grupo etario de 31 a 40 afios predomina de manera
contundente, alcanzando su maxima expresion en la evaluacion "Ocasionalmente" con un
52.3%. Sin embargo, el matiz mas relevante se presenta en el extremo de la supervision:
en la categoria "Siempre", la mayor frecuencia es compartida por los grupos de 31-40
afos y de 51-60 afios (ambos con un 30.8%). Esta bifurcacién indica que, incluso en la
escala de las microempresas, la vigilancia financiera mas estricta se concentra en dos
etapas criticas: el apogeo de la responsabilidad ejecutiva y la fase de liderazgo senior,
donde la preservacion del patrimonio a largo plazo se vuelve una prioridad fundamental.

El nivel de estudios presenta el patron mas homogéneo, revelando una caracteristica
estructural del liderazgo en este sector. Se observa una hegemonia abrumadora del nivel
medio superior en todas las frecuencias de evaluacion. Este grupo no solo es el mas
frecuente en las categorias intermedias, sino que su dominio se vuelve abrumador en
"Frecuentemente" (59.6%) y se mantiene como el principal receptor en "Siempre" (61.5%).
Esta masiva concentracién sugiere que los roles de liderazgo en las microempresas
comerciales estan fundamentalmente en manos de personas con formacion técnica. Si
bien esto denota una gran capacidad de ejecucion, podria sefnalar una vulnerabilidad
estructural en la sofisticacion de la gestion financiera estratégica, que a menudo requiere
competencias de niveles formativos superiores.

Finalmente, el tipo de propiedad de la empresa introduce la dinamica mas elocuente del
estudio, manifestada en una clara inversion de tendencia. En las frecuencias de
evaluacion bajas e intermedias, las empresas no familiares son mayoria, alcanzando un
pico del 67.7% en "Ocasionalmente". Este patron sugiere que en el ambito no familiar
predominan sistemas de control mas formalizados y periodicos. Sin embargo, el hallazgo
clave reside en la categoria "Siempre", donde la tendencia se invierte de forma rotunda y
las empresas familiares pasan a tener un claro dominio del 58.3%. Esta inversion es
significativa: implica que cuando la supervisién financiera se vuelve constante, es el
modelo de negocio familiar el que prevalece, sugiriendo que la légica de la vigilancia
transita de un control procedimental a uno patrimonial, donde la salvaguarda de los
activos familiares intensifica el control a su maximo nivel.

Tabla 15

Analisis dimension operativa

Variable Categorias a
Analizada evaluar Principales Hallazgos

Nunca: Se concentra en las antigliedades de 1-5 afios y 6-
1-5 10 afos (40% cada una).




Rara vez: Predominan los administradores con 6-10 anos

6-10 (39.2%) y 11-15 afos (29.4%).
Ocasionalmente: La mayor frecuencia se da en
o 11-15 antigliedades de 6-10 afios (28.9%) y 16-20 afos (21.1%).
Antigledad
(afios en el Frecuentemente: Destacan los grupos de 6-10 afios
puesto) 16-20 (32.4%) y 11-15 afos (23.5%).
Siempre: El 50% de los casos corresponde a
21-25 administradores con 6-10 afios de antigliedad.
26-30
Nunca: El 100% de los casos se concentra en el grupo de
20-30 31-40 afos.
Rara vez: El grupo de 31-40 afnos es predominante (51%),
31-40 seguido por el de 20-30 afios (25.5%).
Edad Ocasionalmente: Nuevamente, el grupo de 31-40 afios
(afios) 41-50 lidera con un 44.7%.
Frecuentemente: La tendencia se mantiene, con un 47.1%
en el rango de 31-40 anos, seguido por el grupo de 20-30
51-60 afios (32.4%).
Siempre: Existe una distribucién equitativa (25%) entre
todos los rangos de edad.
Nunca: Sobresalen los niveles superior (60%) y medio
Basico superior (40%).
Medio Rara vez: El nivel medio superior es marcadamente
superior dominante (54.9%).
) Ocasionalmente: El nivel medio superior concentra la
Nivel de Superior mayoria de los casos (53.9%).
estudios
Frecuentemente: El nivel medio superior vuelve a ser el
Posgrado mas representativo con un 52.9%.
Siempre: La evaluacion se divide por igual (50% cada uno)
Otro entre los niveles medio superior y superior.
Nunca: Predominan las empresas no familiares (60%).
Propiedad
Rara vez: Las empresas no familiares son mayoria
(58.8%).
Familiar

Ocasionalmente: La tendencia se acentta, con un 65.3%
de empresas no familiares.




Frecuentemente: Se invierte la tendencia, con una ligera
mayoria de empresas familiares (52.9%).

Siempre: La evaluacion se distribuye equitativamente
No familiar (50%) entre empresas familiares y no familiares.

Al examinar la dimension operativa en el contexto de las microempresas comerciales, se
matizan y refuerzan los perfiles de gestion. La supervision de los procesos y la eficiencia
cotidiana revela dinamicas de control que, si bien adaptadas a la escala de la
microempresa, siguen patrones estructurales claros en funcion de la experiencia, la edad,
la formacién y el tipo de propiedad.

La antigliedad en el puesto reafirma el papel central del grupo con 6 a 10 afios de
experiencia como el epicentro de la supervision operativa. Este segmento no solo
predomina en las evaluaciones de frecuencia media, como en "Rara vez" (39.2%) y
"Frecuentemente" (32.4%), sino gue su relevancia se magnifica en la supervisién
constante ("Siempre"), donde representa la mitad de todos los casos (50.0%). Esta
concentracion sugiere que, en la microempresa, la responsabilidad sobre la ejecucion y
optimizacion de las operaciones recae de manera inequivoca en aquellos lideres que
poseen un dominio maduro de los procesos, convirtiéndolos en el foco natural para el
control del rendimiento.

El analisis por edad presenta un patrén contundente de concentracion y posterior
distribucion de la responsabilidad. El grupo de 31 a 40 afios se erige como el motor
operativo de la organizacion, monopolizando la atencién en casi todas las frecuencias de
evaluacion, con un dominio absoluto en la categoria "Nunca" (100%) y liderazgos claros
en "Rara vez" (51.0%) y "Ocasionalmente" (44.7%). Sin embargo, este predominio se
disuelve por completo en el nivel de escrutinio mas intenso. En la categoria "Siempre", la
responsabilidad se distribuye de manera perfectamente equitativa (25%) entre todos los
rangos de edad. Este cambio radical sugiere que, si bien la gestion operativa diaria es
liderada por el grupo de edad mas productivo, la supervision constante en una
microempresa es una labor colectiva, un modelo de "manos a la obra" donde todos los
lideres, sin importar su edad, comparten el mismo grado de responsabilidad.

El nivel de estudios revela una sinergia clave entre la ejecucion y la estrategia. Mientras
gue el nivel medio superior se consolida como el pilar de la gestion operativa diaria,
dominando marcadamente en "Rara vez" (54.9%), "Ocasionalmente" (53.9%) y
"Frecuentemente" (52.9%), la supervision estratégica requiere una colaboracion. Un
hallazgo distintivo aparece en la categoria "Siempre", donde |la evaluacion se divide por
igual (50% cada uno) entre los

niveles medio superior y superior. Esta paridad es significativa, pues sugiere que la
excelencia operativa bajo maximo escrutinio demanda una fusidn de competencias: el
conocimiento practico y orientado a la gjecucion del nivel medio superior junto con el
enfoque analitico y sistémico del nivel superior.

Finalmente, |la propiedad de la empresa muestra una evolucion hacia un modelo de
control hibrido. Inicialmente, las empresas no familiares dominan las revisiones operativas
de baja e intermedia frecuencia, alcanzando un pico de 65.3% en "Ocasionalmente”, lo
que apunta a sistemas de control mas formales y programados. La tendencia se invierte
en la evaluacién "Frecuentemente", donde las empresas familiares asumen la mayoria




(52.9%), indicando que su enfoque de supervision directa se activa con mayor
regularidad. El punto de convergencia llega en la categoria "Siempre", donde la
responsabilidad se distribuye equitativamente (50% cada uno) entre ambos tipos de
propiedad. Este balance final sugiere que, para lograr una supervision operativa constante
y eficaz en la microempresa, se requiere una combinacion de los sistemas procesales no
familiares y la vigilancia intensiva y personal del modelo familiar.

Tabla 16

Anélisis dimensién tecnologica

Variable Categorias a
Analizada evaluar Principales Hallazgos

Nunca: Predomina el grupo con 6-10 afios de antigtiedad

1-5 (33.3%).
Rara vez: La mayor frecuencia se da en quienes tienen
6-10 6-10 afios (38.0%).
Ocasionalmente: Destaca el grupo de 6-10 afos
- 11-15 (35.1%).
Antigledad
(anos en el Frecuentemente: El grupo de 6-10 afios es el méas
puesto) 16-20 representativo (28.9%).
Siempre: El grupo de 16-20 afios es marcadamente
21-25 dominante (75.0%).
26-30
Nunca: El grupo de 31-40 anos es claramente
20-30 predominante (66.7%).
Rara vez: El rango de 31-40 arios es el mas
3140 representativo (52.0%).
Edad Ocasionalmente: El grupo de 31-40 afios lidera la
(afios) 41-50 frecuencia (40.4%).
Frecuentemente: El grupo de 31-40 arios vuelve a
51-60 concentrar la mayor frecuencia (44.7%).
Siempre: El rango de 31-40 afios es dominante (50.0%).
Nunca: Sobresalen los administradores con nivel
Nivel de Basico superior (52.4%).
estudios

Rara vez: El nivel medio superior es marcadamente
Medio superior dominante (62.0%).




Ocasionalmente: El nivel medio superior vuelve a ser el
Superior mas frecuente (61.4%).

Frecuentemente: El nivel medio superior es el mas

Posgrado destacado (44.7%).
Siempre: El nivel superior es el principal receptor de
Otro evaluaciones (50.0%).
Propiedad Nunca: Predominan las empresas no familiares (66.7%).

Rara vez: Las empresas no familiares son mayoria
(59.2%).
Familiar . . .
Ocasionalmente: La tendencia se mantiene, con una
mayoria de empresas no familiares (56.1%).

Frecuentemente: Las empresas no familiares son de
nuevo mayoritarias (57.9%).

Siempre: Las empresas no familiares son
No familiar abrumadoramente dominantes (75.0%).

La dimension tecnolégica, un pilar de la competitividad modema, revela dinamicas de
gestion y control particularmente distintivas en el ecosistema de las microempresas
comerciales. La supervision de la infraestructura digital y la adopcién de herramientas
desvelan como la responsabilidad se divide entre la ejecucion tactica y la vision
estratégica, y como la naturaleza de la propiedad puede definir el grado de digitalizacion
de la empresa.

La antigliedad en el puesto presenta una clara division entre la gestion tecnologica del dia
a dia y la supervision estrategica a largo plazo. El grupo de 6 a 10 afios se consolida
como el principal responsable de la evaluacion tecnoldgica en las frecuencias intermedias,
liderando en "Nunca" (33.3%), "Rara vez" (38.0%), "Ocasionalmente" (35.1%) y
"Frecuentemente" (28.9%). Sin embargo, se produce un giro radical en el nivel mas alto
de escrutinio. En |la categoria "Siempre", la responsabilidad se desplaza de forma
concluyente al grupo de 16 a 20 afios, que ejerce un dominio marcado del 75.0%. Este
hallazgo sugiere una separacién funcional: mientras la gestién de las herramientas
cotidianas recae en la experiencia de mediano plazo, la responsabilidad por la direccion
estrategica y el impacto a largo plazo de la tecnologia es un dominio de los directivos mas
veteranos.

En el analisis por edad, la dimension tecnoldgica muestra un patron de liderazgo
consistente y centralizado. El grupo etario de 31 a 40 anos se establece como el eje
absoluto de la gestion tecnoldgica, liderando de forma clara en todas las categorias de
evaluacion. Su dominio es evidente desde "Nunca" (66.7%) hasta "Siempre" (50.0%). Esta
hegemonia total sugiere que esta cohorte demografica, considerada la que integra la
tecnologia de forma mas natural en el entorno profesional, es vista como la principal
portadora del conocimiento y la competencia en el sector. Su rol es transversal,
abarcando desde la implementacion inicial hasta la supervision estrategica, lo que los
posiciona como el nucleo de la transformacién digital de estas microempresas.




El nivel de estudios revela un interesante traspaso de responsabilidades que depende de
la intensidad de la evaluacién. En las categorias de frecuencia media ("Rara vez" a
"Frecuentemente"), el nivel medio superior es el actor principal, lo que indica que el
personal con formacion técnica gestiona la aplicacion y el uso diario de la tecnologia. Sin
embargo, la dinamica cambia en los extremos. Mientras en la categoria "Nunca"
sobresalen los administradores con nivel superior (52.4%), en la categoria "Siempre" es
este mismo nivel superior el que resurge como el principal receptor de las evaluaciones
(50.0%). Este patrén sugiere que, aunque la ejecucion es técnica, la supervision
estrategica y constante de la tecnologia —su alineacion con los objetivos de negocio y su
retorno de la inversion— es una atribucion del liderazgo con formacion universitaria.

Finalmente, la propiedad de la empresa ofrece el hallazgo mas inequivoco de esta
dimensién. A diferencia de otras areas, en la dimension tecnoldgica las empresas no
familiares ejercen un dominio absoluto y sostenido a lo largo de todo el espectro de
evaluacion. Son mayoritarias en todas las categorias, desde "Nunca" (66.7%) hasta
"Frecuentemente" (57.9%). Esta tendencia culmina en la categoria "Siempre", donde su
control se vuelve abrumadoramente dominante con un 75.0% de los casos. Este resultado
sugiere fuertemente que la adopcion, gestion y evaluacion estratégica de la tecnologia es
un pilar del modelo de gestion profesionalizado, caracteristico de las empresas no
familiares. Esta marcada diferencia podria sefialar una brecha digital significativa, donde
las empresas familiares del sector podrian estar rezagadas en la implementacién de
tecnologias como herramienta estrategica.

Tabla 17

Anélisis dimensién regulatoria

Variable Categorias a
Analizada evaluar Principales Hallazgos
Nunca: Predomina el grupo con 11-15 anos de
1-5 antiguedad.
Rara vez: La mayor frecuencia se da en quienes tienen
6-10 6-10 afios.
Ocasionalmente: Destaca el grupo de 6-10 afos
11-15 (29.2%).
Antigledad
(afos en el Frecuentemente: El grupo de 6-10 afios es el mas
puesto) 16-20 representativo.
Siempre: El grupo de 6-10 afos es marcadamente
21-25 dominante.
26-30
Edad Nunca: El grupo de 31-40 afnos es el mas

(anos) 20-30 representativo.




Rara vez: El rango de 31-40 afos es claramente
31-40 predominante.

Ocasionalmente: El grupo de 31-40 afios lidera la
41-50 frecuencia (50.0%).

Frecuentemente: El grupo de 20-30 afios concentra la
51-60 mayor frecuencia.

Siempre: El rango de 31-40 anos es dominante.

Nunca: Sobresalen los administradores con nivel
Basico superior.

Rara vez: El nivel medio superior es marcadamente

Medio superior dominante.
) Ocasionalmente: El nivel medio superior vuelve a ser el
Nivel de Superior mas frecuente.
estudios

Frecuentemente: El nivel medio superior es, de nuevo,
Posgrado el mas destacado.

Siempre: El nivel medio superior es abrumadoramente
Otro dominante.

Nunca: Predominan las empresas no familiares.
Rara vez: Las empresas no familiares son mayoria.

QOcasionalmente: Se mantiene la tendencia, con una
Familiar mayoria de empresas no familiares.

Frecuentemente: Las empresas no familiares son de
nuevo mayoritarias.

Propiedad . . L -
Siempre: La tendencia se invierte, con un claro dominio

No familiar de las empresas familiares.

La dimension regulatoria, que abarca el cumplimiento de normativas y leyes, revela como
las microempresas comerciales gestionan el riesgo y la formalidad institucional. La
evaluacion en este dominio destapa que la responsabilidad y la intensidad del control
estan directamente ligadas a la estructura de liderazgo y al perfil de la empresa,
mostrando patrones consistentes sobre quién asume la carga del cumplimiento normativo.

La antigliedad en el puesto senala al grupo de 6 a 10 anos de experiencia como el pilar
en la gestion regulatoria. Este segmento es el mas representativo desde la frecuencia
"Rara vez" hasta "Siempre", categoria en la que su dominio se vuelve marcado. Este
patron sugiere que el cumplimiento normativo es una tarea que requiere un conocimiento
profundo de las operaciones sin la distancia que podria generar una permanencia mas
prolongada. Es la fase de madurez ejecutiva la que esta directamente implicada en la
vigilancia continua de las obligaciones legales. La unica excepcion ocurre en la categoria
"Nunca", donde predomina el grupo con 11 a 15 afios de antigliedad, lo que podria indicar




que ciertos directivos mas veteranos operan bajo una rutina que disminuye la necesidad
de una evaluacion formal.

La edad de los administradores muestra una dinamica de responsabilidad compartida
entre generaciones. Si bien el grupo de 31 a 40 afos se mantiene como la figura central,
liderando en la mayoria de las categorias y siendo dominante en el escrutinio constante
("Siempre") con un 58.3%, emerge un hallazgo singular. En la categoria
"Frecuentemente", es el grupo mas joven, de 20 a 30 anos, el que concentra la mayor
frecuencia de evaluacion. Esta alternancia es significativa: mientras la responsabilidad
estrategica del cumplimiento recae en la cohorte de 31-40 afios, la ejecucion de las tareas
de monitoreo frecuente parece ser delegada a la generacion mas joven.

En cuanto al nivel de estudios, el patron revela la naturaleza operativa del cumplimiento
normativo. A excepcion de la categoria "Nunca", donde sobresalen los administradores
con nivel superior, el nivel medio superior domina de manera consistente y creciente a
medida que aumenta la frecuencia de la evaluacion. Su predominio se consolida en las
categorias intermedias y culmina en un dominio abrumadoramente mayoritario del 83.3%
en la categoria "Siempre". Este hallazgo indica que la vigilancia regulatoria constante no
reside en los estratos con formacion superior, sino que es una funcion profundamente
arraigada en el personal técnico y operativo, quienes aseguran la adherencia cotidiana a
las normas.

Finalmente, el tipo de propiedad de la empresa reedita el patron de inversion de
tendencia, revelando las motivaciones detras del cumplimiento. Las empresas no
familiares son mayoritarias en todas las frecuencias de evaluacion bajas e intermedias,
desde "Nunca" hasta "Frecuentemente". Esto sugiere un enfoque de cumplimiento basado
en la gestion de riesgos y la formalidad procesal. Sin embargo, en la categoria "Siempre",
la tendencia se invierte drasticamente, con las

empresas familiares asumiendo un claro dominio del 66.7%. Esta inversion es reveladora:
cuando el cumplimiento se convierte en una vigilancia constante, la motivacion trasciende
el mero procedimiento para convertirse en un acto de proteccion patrimonial y
reputacional. Para la empresa familiar, el riesgo regulatorio no es solo una contingencia
de negocio, sino una amenaza directa al legado familiar, lo que intensifica la supervision a
un nivel de implicacion personal.

Tabla 18

Analisis dimensiéon de mercado.

Variable Categorias a
Analizada evaluar Principales Hallazgos
Nunca: Predomina el grupo con 6-10 afios de antigtiedad
- 0,
Antigiiedad 1-5 (50.0%).
(afios en el Rara vez: Los grupos de 6-10 afos y 16-20 anos
puesto) 6-10 comparten la mayor frecuencia (20.5% cada uno).

Ocasionalmente: La mayor frecuencia se da en quienes
11-15 tienen 6-10 afos (35.7%).




16-20 Frecuentemente: Destaca el grupo de 6-10 anos (38.1%).
Siempre: Los grupos de 6-10 anos y 21-25 afios son los
21-25 mas representativos (28.6% cada uno).
26-30
Nunca: El grupo de 31-40 afios es claramente
20-30 predominante (66.7%).
Rara vez: El rango de 31-40 anos es el mas
31-40 representativo (43.6%).
Edad Ocasionalmente: El grupo de 31-40 afios lidera la
(afos) 41-50 frecuencia (44.3%).
Frecuentemente: El grupo de 31-40 afios vuelve a
51-60 concentrar la mayor frecuencia (57.1%).
Siempre: El rango de 20-30 afios es dominante (42.9%).
Nunca: El nivel medio superior es abrumadoramente
Basico dominante (83.3%).
Rara vez: El nivel medio superior es el mas frecuente
Medio superior (43.6%).
_ Ocasionalmente: El nivel medio superior vuelve a ser
Nivel de Superior marcadamente dominante (51.4%).
estudios
Frecuentemente: El nivel medio superior es, de nuevo, el
Posgrado principal receptor de evaluaciones (57.1%).
Siempre: El nivel medio superior es el mas representativo
Otro (57.1%).
Nunca: Predominan las empresas no familiares (58.3%).
Rara vez: Las empresas no familiares son mayoria
(53.8%).
Familiar . . .
Propiedad Ocasionalmente: La tendencia se mantiene, con una
mayoria de empresas no familiares (60.9%).
Frecuentemente: Las empresas no familiares son de
nuevo mayoritarias (64.3%).
Siempre: La tendencia se invierte, con un claro dominio
No familiar de las empresas familiares (57.1%).

La dimension de mercado, que explora la interaccion de la empresa con su entorno
competitivo y sus clientes, es un area vital para la supervivencia y crecimiento de las
microempresas comerciales. La evaluacién de esta faceta revela como estas




organizaciones monitorean el pulso del mercado y quiénes son los actores clave en esta
interaccion, mostrando patrones de responsabilidad que combinan experiencia, agilidad
generacional y la naturaleza de la propiedad.

La antigiiedad en el puesto posiciona al grupo de 6 a 10 afios como la figura central en la
interaccion con el mercado. Este segmento predomina o comparte el liderazgo en todas
las frecuencias de evaluacién, desde "Nunca" hasta "Siempre". Su omnipresencia sugiere
que los directivos en esta etapa de su carrera poseen una combinacion optima de
conocimiento del mercado, relaciones con clientes y la energia para la ejecucion
comercial. El hecho de que en la supervision constante ("Siempre") compartan el
liderazgo con el grupo mas veterano de 21-25 afios, indica un modelo donde la gjecucion
del dia a dia es complementada por la vision estrategica de los directivos con mayor
trayectoria.

En el analisis por edad, si bien el grupo de 31 a 40 afos se consolida como el principal
responsable de la gestion de mercado en las evaluaciones periodicas , liderando desde
"Nunca" hasta "Frecuentemente", se produce una ruptura generacional decisiva. En la
categoria "Siempre", la responsabilidad se desplaza y es el rango mas joven, de 20 a 30
anos, el que se vuelve dominante con un 42.9%. Este cambio ilustra la dualidad del
mercado moderno: mientras las estrategias tradicionales son gestionadas por la
experiencia de la cohorte de 31-40 arios, la interaccion constante y en tiempo real con el
mercado, probablemente a fravés de canales digitales, es un dominio de los "nativos
digitales".

El nivel de estudios presenta un panorama de hegemonia absoluta del nivel medio
superior, que domina en todas las facetas de la evaluacion de mercado. Este grupo es
"abrumadoramente dominante" en la categoria "Nunca" con un 83.3% y mantiene su
primacia hasta la categoria "Siempre" con un 57.1%. Esta concentracion sugiere que la
funcion de mercado en estas microempresas es eminentemente practica y relacional,
enfocada en la venta directa y la atencion al cliente. Si bien es una fortaleza en la
gjecucion, también podria implicar una vulnerabilidad estratégica, al existir una potencial
desconexién con las complejidades del analisis de datos o la planificacion de marca,
competencias a menudo asociadas con niveles de estudio superiores.

Finalmente, el tipo de propiedad de la empresa muestra, una vez mas, una clara

inversion de tendencia. Las empresas no familiares son mayoritarias en todas las
frecuencias de evaluacion que van de "Nunca" a "Frecuentemente", lo que indica un
enfoque de mercado basado en procesos formales y analisis periodicos. Sin embargo, la
dinamica se invierte en la categoria "Siempre", donde emerge un claro dominio de las
empresas familiares. Este vuelco sugiere que cuando la evaluacion del mercado se
convierte en una actividad constante, la motivacion trasciende el analisis de ventas para
convertirse en una defensa de la reputacion y el legado. Para la empresa familiar, cada
interaccion en el mercado es un reflejo directo del nombre familiar, convirtiendo la
vigilancia constante de la satisfaccion del cliente en un asunto de indole personal y
patrimonial.

Tabla 19

Andlisis dimension reputacional.




Variable Categorias a
Analizada evaluar Principales Hallazgos
1-5 Nunca: Predomina el grupo con 6-10 afios de antiguedad.
Rara vez: La mayor frecuencia se da en quienes tienen 6-
6-10 10 afos (30.8%) y 11-15 afios (28.2%).
. 11-15 Ocasionalmente: Destaca el grupo de 6-10 afos (29.9%).
Antigledad
(afos en el Frecuentemente: El grupo de 6-10 afios es el mas
puesto) 16-20 representativo (33.3%).
Siempre: La evaluacion se reparte por igual enfre los
21-25 grupos de 6-10, 21-25 y 26-30 afos (33.3% cada uno).
26-30
Nunca: El grupo de 31-40 afos es el mas representativo
20-30 (47.1%).
Rara vez: El rango de 31-40 afios es claramente
31-40 predominante (51.3%).
Edad Ocasionalmente: El grupo de 31-40 afios lidera la
(afos) 41-50 frecuencia (43.3%).
Frecuentemente: El grupo de 31-40 arios vuelve a
51-60 concentrar la mayor frecuencia (55.6%).
Siempre: El rango de 31-40 afios es dominante (66.7%).
Nunca: Sobresalen los administradores con nivel medio
Basico superior (52.9%).
Rara vez: El nivel medio superior es marcadamente
Medio superior dominante (56.4%).
_ Ocasionalmente: El nivel medio superior vuelve a ser el
Nivel de Superior mas frecuente (44.8%).
estudios
Frecuentemente: El nivel medio superior es
Posgrado abrumadoramente dominante (70.4%).
Siempre: El nivel medio superior es el principal receptor
Otro de evaluaciones (66.7%).
Nunca: Predominan las empresas no familiares (57.6%).
Propiedad Familiar

Rara vez: Las empresas no familiares son mayoria
(59.0%).




Ocasionalmente: La tendencia se mantiene, con una
mayoria de empresas no familiares (61.2%).

Frecuentemente: Las empresas no familiares son de
nuevo mayoritarias (59.3%).

Siempre: La tendencia se invierte, con un claro dominio
No familiar de las empresas familiares (66.7%).

La dimension reputacional, que gestiona la percepcion publica y la confianza, es un activo
intangible crucial para las microempresas comerciales. El analisis de esta area revela
quiénes son los custodios del buen nombre de la empresa y como la supervision de la
reputacion se intensifica y transforma segun la estructura de liderazgo y, de manera
fundamental, la naturaleza de la propiedad.

La antigliedad en el puesto demuestra que la gestion de la reputacion es una
responsabilidad evolutiva. El grupo de 6 a 10 afos se consolida como el actor principal en
las evaluaciones periodicas, destacando en las categorias de "Nunca" a
"Frecuentemente". Este segmento maneja la reputacion del dia a dia. Sin embargo, en el
nivel de escrutinio mas elevado ("Siempre"), la responsabilidad se diversifica y se
comparte equitativamente (33.3% cada uno) entre el grupo de 6-10 afios y los dos
segmentos mas veteranos, 21-25 y 26-30 anos. Esto sugiere que la supervision constante
de la reputacion es una tarea de "guardianes del legado”, donde la gestion activa se une a
la proteccion estratégica del nombre de la empresa por parte de los lideres con mayor
trayectoria.

En el analisis por edad, la dimension reputacional presenta un patron de concentracion
muy claro. El grupo de 31 a 40 afos ejerce un dominio absoluto y creciente a lo largo de
todo el espectro de evaluacion. Su liderazgo culmina con un control casi total en la
categoria "Siempre", donde representan un dominante 66.7%. Esta concentracién
inequivoca posiciona a esta cohorte como la principal responsable de la reputacion
corporativa. Se infiere que este grupo es percibido como el que posee la combinacion
ideal de madurez profesional y fluidez en comunicacion para ser el custodio principal del
activo reputacional de la empresa.

El nivel de estudios reafirma que la reputacion se construye en la primera linea de
interaccion. El nivel medio superior es el grupo dominante de manera consistente en
todas las categorias. Su presencia se vuelve "abrumadoramente dominante" en la
evaluacion "Frecuentemente" (70.4%) y se mantiene como el principal receptor en
"Siempre" (66.7%). Este patrén indica que la reputacién de estas microempresas se
fundamenta principalmente en la calidad de la ejecucion y el servicio al cliente, tareas
desempefiadas mayoritariamente por personal con formacion técnica. La gestion
reputacional es, por tanto, una funcion operativa y de contacto directo.

Finalmente, la propiedad de la empresa ofrece la confirmacion mas rotunda de la tesis
sobre la logica patrimonial. Se repite la inversién de tendencia con una claridad
incontestable. Las empresas no familiares son mayoritarias en todas las frecuencias de
evaluacion de "Nunca" a "Frecuentemente". Sin embargo, en la categoria "Siempre", la
tendencia se invierte, y las empresas familiares asumen un claro dominio del 66.7%. Este
vuelco es la manifestacién mas pura de que, para una empresa familiar, la reputacion no
es solo un activo de la marca, sino la integridad del apellido familiar. Cuando la
supervision es constante, la defensa del buen nombre se convierte en una mision
personal e intransferible del propietario, superando cualquier protocolo corporativo.




Tabla 20

Analisis dimension ambiental.

Variable Categorias a
Analizada evaluar Principales Hallazgos
Rara vez: Predomina el grupo con 6-10 afios de
1-5 antiguedad.
Ocasionalmente: La mayor frecuencia se da en quienes
6-10 tienen 6-10 afios.
Antigiedad 11-15 Frecuentemente: Destaca el grupo de 6-10 afios.
(afos en el
puesto) Siempre: El grupo de 6-10 afios es marcadamente
16-20 dominante.
21-25
26-30
Nunca: El grupo de 31-40 afios es el mas
20-30 representativo.
Rara vez: El rango de 31-40 anos es claramente
31-40 predominante.
Edad
(afios) Ocasionalmente: El grupo de 31-40 afios lidera la
41-50 frecuencia.
Frecuentemente: El grupo de 31-40 arios vuelve a
51-60 concentrar la mayor frecuencia.
Siempre: El rango de 31-40 afos es abrumadoramente
dominante.
Nunca: Sobresalen los administradores con nivel medio
Basico superior.

Medio superior Rara vez: El nivel medio superior es el mas frecuente.

Ocasionalmente: El nivel medio superior vuelve a ser
Nivel de Superior marcadamente dominante.
estudios
Frecuentemente: El nivel medio superior es, de nuevo,
Posgrado el principal receptor de evaluaciones.

Siempre: El nivel medio superior es el mas
Otro representativo.




Nunca: Predominan las empresas no familiares.

Rara vez: Las empresas no familiares son mayoria.

Familiar . . .
QOcasionalmente: Se mantiene la tendencia, con una

mayoria de empresas no familiares.
Propiedad
Frecuentemente: Las empresas no familiares son de
nuevo mayoritarias.

Siempre: La tendencia se invierte, con un claro dominio
No familiar de las empresas familiares.

La dimension ambiental, un aspecto de creciente relevancia, evalua la conciencia y
gestion del impacto ecologico en las microempresas comerciales. El analisis de esta area
mide el grado de compromiso con la sostenibilidad y revela si este es una respuesta a
presiones externas o una conviccion integrada en el nucleo del modelo de negocio,
ofreciendo un cierre tematico a los patrones de responsabilidad y motivacion.

La antigliedad en el puesto demuestra que la responsabilidad ambiental recae de forma
consistente en el liderazgo de mediano plazo. El grupo con 6 a 10 anos de antigliedad es
el actor predominante en todas las frecuencias de evaluacion, desde "Rara vez" hasta
"Siempre". Su papel se vuelve "marcadamente dominante" en la categoria de supervision
constante ("Siempre"), donde concentra un 54.8% de los casos. Esta concentracion indica
que la gestion ambiental es una funcion que requiere un conocimiento profundo de los
procesos productivos, competencia que este grupo posee para liderar la agenda
ambiental de la empresa.

El andlisis por edad reafirma la centralidad de una generacion especifica en la conduccion
de las nuevas prioridades empresariales. El grupo de 31 a 40 afios domina de manera
concluyente en todas las categorias de evaluacion. Su liderazgo alcanza el punto mas alto
en la supervision constante ("Siempre"), donde su dominio es abrumadoramente
mayoritario con un 69.2% de los casos. Este hallazgo sugiere que la conciencia y la
accion ambiental estan siendo impulsadas principalmente por esta cohorte, que actta
como el principal agente de cambio, asumiendo la responsabilidad de integrar la
sostenibilidad como un pilar estrategico.

En cuanto al nivel de estudios, se mantiene el patron observado en otras dimensiones
operativas: el nivel medio superior es el principal ejecutor de las tareas relacionadas con
el medio ambiente. Este grupo es el mas representativo en todas las categorias de
frecuencia, destacando su liderazgo en la categoria "Siempre" con un 61.5%. Este
resultado demuestra que, en la practica, la gestion ambiental es una funcién de caracter
operativo. La responsabilidad recae en quienes supervisan la produccion y las
instalaciones, encargandose de la implementacion de medidas concretas de ahorro y
cumplimiento.

Finalmente, el tipo de propiedad de la empresa ofrece un cierre concluyente al patron de
inversion de tendencia. Las empresas no familiares son mayoritarias en todas las
frecuencias de evaluacion de "Nunca" a "Frecuentemente". Sin embargo, en la categoria
"Siempre", la dinamica se invierte categoricamente, y las empresas familiares asumen un
claro dominio con un 53.8%. Esta inversién final consolida la tesis de que la maxima
implicacion esta impulsada por una légica que trasciende el negocio. Para la empresa
familiar, la sostenibilidad constante puede ser interpretada como un acto de custodia y




legado (stewardship), una responsabilidad no solo con el mercado, sino con la comunidad
y las futuras generaciones de la familia.

Tabla 21

Analisis dimension social-cultural.

Principales Hallazgos

Variable Categorias a
Analizada evaluar
Nunca: Predomina el grupo con 16-20 afios de
1-5 antigliedad.
Rara vez: La mayor frecuencia se da en quienes tienen
6-10 6-10 arfios.
. 11-15 Ocasionalmente: Destaca el grupo de 6-10 afos.
Antigledad
(afios en el Frecuentemente: El grupo de 6-10 afios es el mas
puesto) 16-20 representativo.
Siempre: Los grupos de 6-10 afios y 16-20 afos
21-25 comparten la mayor frecuencia.
26-30
Nunca: El grupo de 31-40 afios es el mas
20-30 representativo.
31-40 Rara vez: El rango de 31-40 afios es el mas frecuente.
Edad Ocasionalmente: El grupo de 31-40 afios lidera la
(afos) 41-50 frecuencia.
Frecuentemente: El grupo de 31-40 arios vuelve a
51-60 concentrar |la mayor frecuencia.
Siempre: El rango de 51-60 afios es dominante.
Nunca: Sobresalen los administradores con nivel
Basico superior.

Medio superior Rara vez: El nivel medio superior es el mas frecuente.

Nlretlj_de Ocasionalmente: El nivel medio superior es
estudios Superior marcadamente dominante.

Frecuentemente: El nivel medio superior es, de nuevo,
Posgrado el principal receptor de evaluaciones.




Otro Siempre: El nivel basico es marcadamente dominante.

Nunca: Predominan las empresas no familiares.

Rara vez: Las empresas no familiares son mayoria.

Familiar . . .
Ocasionalmente: La tendencia se mantiene, con una

mayoria de empresas no familiares.
Propiedad
Frecuentemente: Las empresas no familiares son de
nuevo mayoritarias.

Siempre: La tendencia se invierte, con un claro dominio
No familiar de las empresas familiares.

La dimension sociocultural, que aborda los valores y el clima organizacional, es
fundamental para entender la identidad de la microempresa comercial. El analisis de esta
area final permite observar como se gestiona el "alma" de la organizacién, revelando
quiénes son los artifices de la cultura interna y como la propiedad define el caracter
fundamental de la empresa.

La antigliedad en el puesto muestra una colaboracion entre la gestion activa y la custodia
de los valores. El grupo de 6 a 10 afos es la figura central en la construccion del clima
organizacional del dia a dia, liderando en las evaluaciones de "Rara vez" a
"Frecuentemente". Sin embargo, la supervision constante ("Siempre") de la cultura es una
responsabilidad compartida entre este grupo y los directivos mas veteranos de 16 a 20
afnos, donde ambos comparten la mayor frecuencia. Esta alianza sugiere que la gestion
sociocultural requiere de dos pilares: la dinamizacion de la cultura por el liderazgo de
mediano plazo y la salvaguarda de la tradicion por parte de los mas experimentados.

El analisis por edad revela un traspaso de la antorcha cultural a la cupula de la
experiencia. Si bien el grupo de 31 a 40 afios es el principal gestor del ambiente
sociocultural en las evaluaciones periddicas, la responsabilidad final se eleva al maximo
nivel de veterania. En la categoria "Siempre", la supervision constante de la cultura se
convierte en un dominio del grupo de 51 a 60 afios. Este hallazgo indica que cuando se
evalua la esencia de la cultura, la responsabilidad recae en aquellos que encarnan la
memoria historica y los valores mas arraigados de la empresa.

El nivel de estudios presenta uno de los resultados mas reveladores. Mientras el nivel
medio superior domina las evaluaciones de frecuencia media, gestionando el clima social
cotidiano, se produce una ruptura drastica en el escrutinio mas profundo. En la categoria
"Siempre", es el nivel basico el que se vuelve "marcadamente dominante". Se interpreta
que la manifestacién mas auténtica y constante de la cultura de una empresa no se
encuentra en sus directivos, sino en las practicas y valores vividos por su personal de
primera linea; la verdadera cultura reside en el corazon operativo de la organizacion.

Finalmente, el tipo de propiedad proporciona el cierre definitivo a la narrativa sobre la
logica empresarial. Se confirma una vez mas el patrén de inversion de tendencia. Las
empresas no familiares son mayoritarias en las evaluaciones periodicas, desde "Rara vez"
hasta "Frecuentemente". Sin embargo, la dinamica se invierte en la categoria "Siempre",
donde las empresas familiares asumen un claro dominio con un 63.6%. La cultura de la




empresa es la cultura de la familia. La supervision constante de la dimension sociocultural
se convierte en el acto de asegurar que los valores y el ethos de la familia fundadora se
perpetien en el dia a dia, siendo la maxima expresion de la fusion entre propiedad,
identidad y vida organizacional.

Conclusion General del Andlisis en Microempresas del Sector Comercio

El analisis exhaustivo de las ocho dimensiones de vulnerabilidad aplicadas a las
microempresas del sector comercio ha permitido identificar patrones estructurales
profundos y consistentes que definen su gestién y modelo de control. De la interpretacion
de los datos emergen tres conclusiones transversales que caracterizan a este tipo de
organizaciones.

Primero, se confirma la existencia de un nucleo ejecutivo central, compuesto por
administradores con una antiguedad de 6 a 10 afios y una edad de 31 a 40 anos. Este
grupo es el motor indiscutible que impulsa la operacion diaria y la gestion periodica en la
gran mayoria de las dimensiones analizadas. No obstante, el estudio revela que la
supervision constante ("Siempre") provoca una redistribucion estratégica de la
responsabilidad: esta se desplaza hacia los lideres mas veteranos para la salvaguarda de
la estrategia y el legado (ej. en la dimension sociocultural), hacia las generaciones mas
jovenes para tareas que requieren agilidad y adaptacion al cambio (ej. en la dimension de
mercado), 0 se convierte en una responsabilidad colectiva cuando la operacion no admite
fallos (ej. en la dimensién operativa).

Segundo, se establece la hegemonia del nivel de estudios medio superior como la
columna vertebral de la ejecucion en practicamente todas las dimensiones operativas, de
mercado y reputacionales. Esto perfila a las microempresas comerciales como
organizaciones con un fuerte enfoque practico y una gestién muy cercana a la operacion.
Este hallazgo, si bien positivo en terminos de gjecucion, sugiere una potencial
vulnerabilidad estratégica ante la falta de una vision mas analitica en areas que requieren
una planificacién compleja, como la financiera o la tecnolégica.

Finalmente, el hallazgo mas significativo y unificador es el persistente patrdn de inversion
de tendencia segun la propiedad. Con la notable excepcion de la dimension tecnologica,
en todas las demas areas se observa como las empresas no familiares lideran en las
evaluaciones formales y periddicas, para luego ceder el dominio a las empresas familiares
bajo un escrutinio constante e intensivo. Este fenémeno recurrente permite afirmar que el
modelo de control de la microempresa familiar, cuando se enfrenta a la maxima presion,
opera bajo una logica patrimonial. La motivacion principal deja de ser el procedimiento
corporativo y se convierte en una defensa personal e intransferible del patrimonio, la
reputacion y el legado familiar, siendo esta la fuerza motriz que explica la intensificacion
de la vigilancia en los momentos mas criticos.

4.3 Vulnerabilidad empresarial de las Microempresas del sector industrial

El analisis de la vulnerabilidad empresarial en microempresas del sector industrial, la cual
se realizaron 13 encuestas en total de 22 encuestas en este sector, la dimension
financiera tiene un promedio de 3.32, indicando una vulnerabilidad moderada alta. La
operativa presenta un promedio de 3.10, reflejando riesgos moderados. La tecnoldgica,
con 2.88, muestra la menor vulnerabilidad.
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En este grupo de 13 personas encuestadas, se observa una mayor participacion de
hombres, quienes representan el 69.2% del total (9 personas), en contraste con el 30.8%
de mujeres (4 personas). A pesar de esta diferencia numérica, ambos géneros estuvieron
presentes en distintas categorias del estudio, lo que permite contar con aportaciones
desde ambas perspectivas. Sin embargo, la baja participacion femenina podria indicar
una menor representacion en este contexto especifico.

Tabla 22
Analisis dimension financiera.

Principales Hallazgos

Variable Categorias a
Analizada evaluar
Rara vez: La evaluacion es exclusiva de los
1-5 administradores con 6-10 afios de antigliedad (100.0%).
Ocasionalmente: Predomina el grupo con 16-20 afnos de
6-10 antigliedad (40.0%).
- Frecuentemente: La mayor frecuencia se da en quienes
Antigtiedad . _ o
(afios en el 11-15 tienen 11-15 afios (50.0%).
puesto) Siempre: El grupo de 6-10 afios es claramente dominante
16-20 (66.7%).

21-25




Rara vez: La evaluacion se concentra exclusivamente en
20-30 el rango de 31-40 anos (100.0%).

Ocasionalmente: Los grupos de 20-30 afios y 31-40 afios
31-40 comparten la mayor frecuencia (40.0% cada uno).

Edad Frecuentemente: El rango de 31-40 afios es
(afos) 41-50 marcadamente predominante (75.0%).

Siempre: La evaluacion se distribuye equitativamente
entre todos los rangos de edad (33.3% cada uno).

Rara vez: La evaluacion es exclusiva del nivel medio
Basico superior (100.0%).

Ocasionalmente: Sobresale el nivel superior con un
Media Superior 60.0%.

Nivel de

. Frecuentemente: Destaca el nivel medio superior con un
estudios

Superior 50.0%.

Siempre: La evaluacion se reparte de forma equitativa
entre los tres niveles de estudio (33.3% cada uno).

Rara vez: La evaluacion es exclusiva de las empresas no
familiares (100.0%).

Ocasionalmente: La evaluacion es exclusiva de las
Familiar empresas familiares (100.0%).

Frecuentemente: Las empresas familiares son

Propiedad claramente dominantes (75.0%).

Siempre: Predominan las empresas familiares con un
No familiar 66.7%.

El analisis de la dimension financiera en el sector industrial revela un modelo de
supervision y control con caracteristicas unicas, adaptadas a la naturaleza de sus
operaciones, a menudo intensivas en capital. A diferencia de otros sectores, la
responsabilidad financiera parece distribuirse de manera mas dinamica a lo largo del ciclo
de vida profesional, y la influencia de la propiedad se manifiesta de forma ain mas
contundente, delineando un claro mapa de poder y control sobre los activos.

La antigliedad en el puesto muestra un reparto de responsabilidades financieras
altamente especializado. En lugar de un Gnico grupo dominante, cada nivel de frecuencia
de evaluacion es liderado por un segmento de experiencia distinto. La evaluaciéon
"Ocasionalmente" es liderada por los directivos mas veteranos de 16 a 20 afios , mientras
que la supervision "Frecuentemente" recae en el grupo de 11 a 15 afos. Sin embargo, la
supervision constante ("Siempre") retorna al grupo de 6 a 10 afios, que domina
claramente con un 66.7% de los casos. Este patrén sugiere un modelo sofisticado donde
las revisiones estratégicas periodicas son de los mas experimentados, los controles
mensuales de los mandos intermedios y la vigilancia diaria de la salud financiera recae en
un nucleo ejecutivo clave.




La edad de los administradores confirma al grupo de 31 a 40 afios como el eje central del
control financiero, dominando de forma marcada la evaluacion "Frecuentemente" con un
75.0%. Sin embargo, la colaboracién intergeneracional es clave. En las evaluaciones
"Ocasionalmente", este grupo comparte el liderazgo con la generacion mas joven de 20 a
30 arios (40.0% cada uno). El hallazgo mas significativo ocurre en la supervision
constante ("Siempre"), donde la responsabilidad se distribuye equitativamente (33.3%
cada uno) entre tres generaciones. Esto indica que, en el entorno industrial, la vigilancia
financiera continua no se delega, sino que es una responsabilidad colectiva que requiere
la integracion de multiples perspectivas para asegurar la estabilidad.

El nivel de estudios revela una clara division funcional en la gestion financiera. La
supervision de baja y alta frecuencia ("Rara vez" y "Frecuentemente") es un dominio del
nivel medio superior, lo que sugiere su rol en el control de las finanzas operativas y de
produccion. En contraste, las evaluaciones "Ocasionalmente", de naturaleza mas
estratégica, son lideradas por el nivel superior con un 60.0%. Finalmente, y de manera
crucial, la supervisién constante ("Siempre") se reparte de forma equitativa entre los tres
niveles de estudio (33.3% cada uno). Este balance final implica que la salud financiera
sostenida en el sector industrial demanda una sinergia total entre la vision estratégica
(Superior), el control operativo (Medio superior) y la realidad practica del taller (Basico).

Finalmente, el tipo de propiedad exhibe el patrén mas drastico y revelador. Se observa un
traspaso total y absoluto del control financiero. Mientras que la evaluacion de baja
frecuencia ("Rara vez") es exclusiva de las empresas no familiares (100.0%), toda
supervision de mayor intensidad es un dominio casi total de las empresas familiares.
Estas son exclusivas en la categoria "Ocasionalmente" (100.0%) y dominan de forma
contundente en "Frecuentemente" (75.0%) y "Siempre" (66.7%). Esta nitida divisién
sugiere que en el sector industrial, donde los activos y las inversiones son sustanciales, el
control financiero esta intrinsecamente ligado a |la propiedad. La légica es puramente
patrimonial: en el momento en que la supervision financiera se vuelve relevante, la familia
propietaria asume el control directo y absoluto para salvaguardar sus activos.

Tabla 23

Andlisis dimension operativa.

Principales Hallazgos

Variable Categorias a
Analizada evaluar
Rara vez: La evaluacion es exclusiva de administradores
1-5 con 21-25 anos de antiguedad.
Ocasionalmente: Predomina el grupo con 16-20 afos
- 0,
Antigiiedad 6-10 (75.0%).
(afios en el Frecuentemente: La mayor frecuencia se da en quienes
puesto) 11-15 tienen 6-10 afios (66.7%).

Siempre: La evaluacion se reparte entre los grupos de 11-
16-20 15 afos y 21-25 afos (50.0% cada uno).




21-25

Rara vez: La evaluacion se concentra exclusivamente en

20-30 el rango de 31-40 anos (100.0%).
Ocasionalmente: El grupo de 20-30 afios es
31-40 marcadamente dominante (75.0%).
EE’ad Frecuentemente: El rango de 31-40 afos es el mas
(afios) 41-50 representativo (66.7%).
Siempre: La evaluacion se divide por igual (50% cada
uno) enfre los rangos de 3140 y 41-50 afios.
Nunca: La nula evaluacién es exclusiva del nivel superior
Basico (100.0%).
Media
Superior Rara vez: Sobresale el nivel superior con un 75.0%.
Nivel de
estudios Ocasionalmente: El nivel medio superior es
Superior abrumadoramente dominante (83.3%).
Frecuentemente: La evaluacién se reparte
equitativamente entre los niveles basico y superior (50.0%
cada uno).
Nunca: La nula evaluacion es exclusiva de las empresas
familiares (100.0%).
Rara vez: La evaluacion es, de nuevo, exclusiva de las
Familiar empresas familiares (100.0%).
Propiedad

Ocasionalmente: La evaluacion se divide por igual (50%
cada uno) entre empresas familiares y no familiares.

Frecuentemente: La evaluacion es exclusiva de las
No familiar empresas familiares (100.0%).

La dimensién operativa en el sector industrial, centrada en los procesos de produccion y
la eficiencia de |la maguinaria y el personal, revela un modelo de gestion altamente
segmentado y con un control propietario muy marcado. La supervision de las operaciones
se distribuye de manera especifica segun la jerarquia y la funcién, y la influencia de la
propiedad familiar alcanza su maxima expresion.

La antigliedad en el puesto muestra un modelo de supervision operativa altamente
especializado, donde cada nivel de frecuencia es gestionado por un grupo de experiencia
distinto. La evaluacion "Ocasionalmente" es liderada por los administradores de 16-20
anos , mientras que la supervision "Frecuentemente" recae en el grupo de 6-10 afios
(66.7%). Finalmente, la vigilancia constante ("Siempre") se convierte en una
responsabilidad compartida entre los grupos de 11-15y 21-25 afios (50.0% cada uno).




Este patrén sugiere un sistema donde las revisiones periodicas son de los mas veteranos,
la gestion del ciclo productivo es del nucleo ejecutivo, y la supervision global continua
requiere una colaboracion entre la experiencia tactica y la estrategica.

La edad de los administradores revela una interaccion dindmica entre generaciones. La
evaluacion "Ocasionalmente" es un dominio marcado de la generacién mas joven, de 20-
30 anos (75.0%), lo que sugiere su rol en la implementacién de nuevos proyectos o
tecnologias operativas. Sin embargo, la gestién de las operaciones mas recurrentes
("Frecuentemente") vuelve a ser liderada por el grupo de 31-40 afios (66.7%). La
supervision constante ("Siempre") se convierte en una responsabilidad compartida entre
este grupo y los lideres de 41-50 afios (50.0% cada uno), indicando que la maxima
vigilancia operativa requiere una fusién de la ejecucion en plenitud de carrera con la vision
estrategica de la alta direccién.

El nivel de estudios presenta una clara asignacion de roles. El nivel superior domina en
las evaluaciones de baja frecuencia, siendo exclusivo en "Nunca" (100.0%) y mayoritario
en "Rara vez" (75.0%), lo que denota su implicacion en la planificacion estratégica inicial
pero no en el seguimiento continuo. La ejecucién operativa, evaluada "Ocasionalmente”,
es un dominio abrumador del nivel medio superior (83.3%). Sorprendentemente, la
supervision "Frecuentemente" se reparte entre el nivel basico y el superior (50.0% cada
uno), sugiriendo un modelo de control que conecta directamente la estrategia directiva
con la realidad de la planta de produccion.

Finalmente, el tipo de propiedad exhibe el patron de control mas absoluto de todo el
estudio. La supervision operativa es un dominio casi exclusivo de las empresas familiares.
Son la unica entidad en las evaluaciones "Nunca" (100.0%), "Rara vez" (100.0%) y
"Frecuentemente" (100.0%). El unico punto de apertura es en la categoria
"Ocasionalmente", donde la responsabilidad se comparte por igual con las no familiares.
Este hallazgo subraya que, en el sector industrial, las operaciones y los activos
productivos son considerados el nticleo del patrimonio familiar, gestionados con una
vigilancia propietaria directa y casi total, relegando a las estructuras no familiares a un rol
muy especifico y limitado.

Tabla 24

Analisis dimensién tecnolégica.

Variable Categorias a

Analizada evaluar Principales Hallazgos
Nunca: La nula evaluacion es exclusiva de
1-5 administradores con 21-25 afios de antigliedad.
Rara vez: La evaluacion poco frecuente también es

Antigiedad 6-10 exclusiva del grupo de 21-25 anos.
(afios en el Ocasionalmente: Se distribuye por igual entre los grupos

puesto) 11-15 de 6-10, 11-15 y 16-20 afios (30.0% cada uno).

Frecuentemente: La evaluacion es exclusiva del grupo
16-20 con 6-10 afos de antigliedad (100.0%).




21-25

Nunca: La evaluacion se concentra exclusivamente en el

20-30 rango de 31-40 afos.
Rara vez: Nuevamente, la evaluacion es exclusiva del
31-40 rango de 31-40 afos.
Egad Ocasionalmente: El grupo de 31-40 afios es el mas
(afios) 41-50 representativo con un 40.0%.
Frecuentemente: La evaluacion es, una vez mas,
exclusiva del rango de 31-40 anos.
Basico Nunca: La nula evaluacion es exclusiva del nivel superior.
Rara vez: La evaluacion poco frecuente también es
Media Superior exclusiva del nivel superior.
Nive(;_de Ocasionalmente: El nivel medio superior es el mas
estudios Superior destacado con un 50.0%.
Frecuentemente: La evaluacion es exclusiva del nivel
basico (100.0%).
Nunca: La nula evaluacion es exclusiva de las empresas
familiares (100.0%).
Rara vez: La evaluacion es, de nuevo, exclusiva de las
Familiar empresas familiares (100.0%).
Propiedad

Ocasionalmente: La evaluacién se divide por igual (50%
cada uno) entre empresas familiares y no familiares.

Frecuentemente: La evaluacion es exclusiva de las
No familiar empresas familiares (100.0%).

La dimension tecnoldgica en el sector industrial, crucial para la innovacion y la eficiencia
productiva, exhibe un modelo de gestion y supervision altamente especializado. La
responsabilidad sobre la evaluacién tecnoldgica se distribuye en roles muy definidos
segun la experiencia y el nivel formativo, mientras que la influencia de la propiedad se
manifiesta de forma casi absoluta, subrayando la naturaleza estratégica de los activos
tecnolégicos en este contexto.

La antigiedad en el puesto revela una clara segmentacion de la supervision tecnologica.
Las evaluaciones de baja frecuencia ("Nunca" y "Rara vez") son un dominio exclusivo del
grupo con 21-25 afos de experiencia, sugiriendo que la alta direccion define la estrategia
pero no participa en la supervision continua. La evaluacién "Ocasionalmente" se convierte
en una tarea colaborativa entre los grupos de 6-10, 11-15 y 16-20 afos. Finalmente, la
supervision mas directa y frecuente ("Frecuentemente") recae exclusivamente en el grupo
de 6-10 anos, posicionandolo como el responsable de la implementacion y el rendimiento
diario de la tecnologia.




El analisis por edad presenta un patron de control absoluto. El grupo de 31 a 40 afios es
la figura central en la totalidad de la dimensién tecnolégica, siendo exclusivo en las
evaluaciones "Nunca”, "Rara vez" y "Frecuentemente", y el mas representativo en
"Ocasionalmente". Esta hegemonia total indica que, en este sector, |a responsabilidad
sobre la estrategia, implementacion y supervision de la tecnologia no se delega entre
generaciones, sino que se concentra por completo en esta cohorte, que actlia como el
Unico eje de la transformacion y gestion digital.

El nivel de estudios muestra una dinamica de supervision que conecta la estrategia con la
ejecucién en la planta. La planificacion y la evaluacion de baja frecuencia ("Nunca" y
"Rara vez") son exclusivas del nivel superior, que define el rumbo tecnoldgico. La
implementacion y supervision "Ocasionalmente" es liderada por el nivel medio superior,
gue gestiona la tecnologia en el dia a dia. El hallazgo mas notable es que la evaluacién
mas intensa ("Frecuentemente") recae exclusivamente en el nivel basico, sugiriendo un
modelo donde el control del rendimiento tecnolégico se realiza directamente en el punto
de uso, en la planta de produccién, por los propios operarios.

Finalmente, el tipo de propiedad demuestra un control casi total por parte del modelo
familiar. La supervision tecnologica es un dominio exclusivo de las empresas familiares en
casi todas las frecuencias: "Nunca", "Rara vez" y "Frecuentemente". El Gnico punto de
apertura a las empresas no familiares ocurre en la categoria "Ocasionalmente", donde la
responsabilidad se comparte por igual. Este patron subraya que, en el sector industrial, la
tecnologia es considerada un activo patrimonial central. Su gestién se mantiene casi por
completo dentro de la estructura propietaria, probablemente para proteger procesos y
secretos industriales, consolidando un modelo de control tecnolégico directo y cerrado.

Tabla 25

Andélisis dimension regulatoria.

Variable Categorias a
Analizada evaluar Principales Hallazgos
Rara vez: La evaluacion es exclusiva de los
1-5 administradores con 6-10 afios de antigliedad (100.0%).
Ocasionalmente: Predominan los grupos con 6-10 afos y
6-10 11-15 afos (30.0% cada uno).

- Frecuentemente: La evaluacion se reparte entre los
Anﬂnguedad perfiles mas experimentados: 16-20 afios y 21-25 afos
(afos en el 11-15 (50.0% cada uno)

puesto) ) )
16-20
21-25
Edad Rara vez: La evaluacion se concentra exclusivamente en

(anos) 20-30 el rango de 31-40 afios (100.0%).




Ocasionalmente: El grupo de 31-40 anos es el mas

31-40 representativo (50.0%).
Frecuentemente: La evaluacion se divide por igual (50%
41-50 cada uno) entre los rangos de 20-30 y 31-40 afios.
Rara vez: La evaluacion es exclusiva del nivel medio
Basico superior (100.0%).
Media Ocasionalmente: El nivel medio superior es el mas
Nivel de Superior destacado con un 40.0%.
estudios . . .
Frecuentemente: La evaluacion es exclusiva del nivel
Superior superior (100.0%).
Rara vez: La evaluacion es exclusiva de las empresas no
Familiar familiares (100.0%).
Ocasionalmente: Las empresas familiares son
abrumadoramente dominantes (80.0%).
Propiedad

Frecuentemente: La evaluacion es, de nuevo, exclusiva de
No familiar las empresas familiares (100.0%).

La dimension regulatoria en el sector industrial, a menudo sujeta a normativas complejas
de seguridad, operacion y medio ambiente, revela un modelo de supervision donde la
responsabilidad escala con la experiencia y la complegjidad. El cumplimiento normativo se
distribuye en roles jerarquicos claros, y el control propietario se manifiesta de forma
decisiva cuando la vigilancia se intensifica.

La antigliedad en el puesto demuestra una clara escalada de la responsabilidad. La
supervision regulatoria de baja e intermedia frecuencia ("Rara vez" y "Ocasionalmente")
es una tarea liderada por el nucleo ejecutivo de 6 a 15 afos de experiencia, quienes
gestionan el cumplimiento rutinario. Sin embargo, la evaluacion mas intensa
("Frecuentemente") se convierte en una responsabilidad exclusiva de los perfiles mas
experimentados de |la organizacion, los grupos de 16-20 y 21-25 afios. Esto sugiere que,
en el entorno industrial, la supervision regulatoria de alto riesgo es una funcion estratégica
gue se reserva Unicamente a la alta direccion.

La edad de los administradores indica un modelo colaborativo para la gestion del
cumplimiento. El grupo de 31 a 40 anos se establece como el ancla del conocimiento
regulatorio, siendo exclusivo en "Rara vez" y el mas representativo en "Ocasionalmente".
No obstante, en la supervision de alta frecuencia ("Frecuentemente"), la responsabilidad
se comparte por igual con la generacion mas joven de 20-30 afios. Este patrdn sugiere un
sistema donde la experiencia del grupo de 31-40 afios se complementa con la agilidad del
grupo mas joven para gestionar las tareas de monitoreo continuo.

El nivel de estudios revela un traspaso de la responsabilidad a medida que aumenta la
complejidad. La gestion del cumplimiento operativo y de baja frecuencia ("Rara vez" y
"Ocasionalmente") es un dominio del nivel medio superior. Sin embargo, cuando la
supervision se vuelve mas intensa ("Frecuentemente"), la responsabilidad se transfiere de
forma exclusiva al nivel superior. Este cambio drastico indica que la evaluacién regulatoria
frecuente en el sector industrial no es una tarea de seguimiento, sino una funcion




estrategica que demanda las capacidades de analisis e interpretacion propias de la
formacién universitaria.

Finalmente, el tipo de propiedad exhibe una toma de control casi absoluta por parte del
modelo familiar. Mientras que la evaluacion inicial ("Rara vez") es exclusiva de las
empresas no familiares (100.0%), toda supervision subsecuente y de mayor intensidad se
convierte en un dominio casi total de las empresas familiares. Son abrumadoramente
dominantes en "Ocasionalmente" (80.0%) y exclusivas en "Frecuentemente" (100.0%).
Este patrén sugiere que el riesgo regulatorio en el sector industrial es considerado una
amenaza directa al patrimonio, provocando que la familia propietaria asuma un control
directo y casi total de su gestion en el momento en que la vigilancia se vuelve significativa.

Tabla 26

Andlisis dimension de mercado.

Variable Categorias a
Analizada evaluar Principales Hallazgos
Nunca: La nula evaluacion es exclusiva de administradores con
1-5 16-20 aros de antigliedad.
Rara vez: Se distribuye por igual entre los grupos de 6-10, 11-15
6-10 y 21-25 anos (33.3% cada uno).
Antigtiedad
(afios en el Ocasionalmente: Predomina el grupo con 11-15 afios de
puesto) 11-15 antigiiedad (40.0%).
Frecuentemente: El grupo de 6-10 afos es claramente dominante
16-20 (66.7%).
21-25
Nunca: La nula evaluacion es exclusiva del rango de 20-30 arios
20-30 (100.0%).
Rara vez: La evaluacién se concentra exclusivamente en el rango
31-40 de 31-40 arios (100.0%).
Edad . . - .
afios Ocasionalmente: El grupo de 31-40 ainos es el mas
( ) 41-50 representativo (60.0%).
Frecuentemente: La evaluacion se reparte de forma equitativa
entre todos los rangos de edad (33.3% cada uno).
Nunca: La nula evaluacion es exclusiva del nivel superior
Basico (100.0%).
Ni‘t’e[:.de Rara vez: El nivel medio superior es el mas destacado con un
estudios  nedia Superior 66.7%.

Ocasionalmente: El nivel basico es marcadamente dominante
Superior (60.0%).




Frecuentemente: El nivel medio superior vuelve a ser el mas
representativo (66.7%).

Nunca: La nula evaluacion es exclusiva de las empresas
familiares (100.0%).

Familiar Rara vez: Predominan las empresas familiares (66.7%).

Propiedad Ocasionalmente: La evaluacion es exclusiva de las empresas
ropieda familiares (100.0%).

Frecuentemente: La tendencia se invierte, con un dominio de las
No familiar empresas no familiares (66.7%).

La dimension de mercado en el sector industrial, a menudo caracterizada por relaciones
comerciales B2B y ciclos de venta largos, presenta un modelo de gestion y supervision
que se diferencia notablemente de otros sectores. La responsabilidad se distribuye en
roles muy especificos y la dinamica de la propiedad exhibe un patrén de delegacion
estrategica hasta ahora inédito en el andlisis.

La antigliedad en el puesto revela una asignacion de tareas muy especializada. La
evaluacion ocasional del mercado ("Ocasionalmente") es liderada por el grupo de 11 a 15
anos, sugiriendo su rol en el analisis estrategico periddico. En contraste, la interaccion
mas activa y frecuente ("Frecuentemente") es un dominio claro del grupo de 6 a 10 afios
(66.7%), posicionandolo como el motor de la gestion comercial del dia a dia. La
supervision de baja frecuencia ("Rara vez") se reparte entre multiples perfiles, indicando
un sondeo de mercado amplio pero poco profundo.

La edad de los administradores establece al grupo de 31 a 40 afios como el eje central de
la inteligencia de mercado, siendo exclusivo en la categoria "Rara vez" (100.0%) y el mas
representativo en "Ocasionalmente" (60.0%). Sin embargo, el hallazgo clave es que la
supervision de alta frecuencia ("Frecuentemente") se convierte en una responsabilidad
compartida equitativamente por todas las generaciones (33.3% cada una). Esto sugiere
que, en el sector industrial, la interaccion constante con el mercado es un esfuerzo
colaborativo que integra la vision de todos los niveles de experiencia para mantener la
competitividad.

El nivel de estudios muestra una dinamica donde la inteligencia de mercado fluye desde la
base. Mientras que el nivel superior es exclusivo en la nula evaluacion ("Nunca") , y el
nivel medio superior lidera las evaluaciones de frecuencia media y alta , el hallazgo mas
sorprendente es el dominio marcado del nivel basico en la evaluacién "Ocasionalmente"
(60.0%). Esto indica que la informacién mas valiosa sobre el mercado en este sector a
menudo proviene directamente del personal de planta y de operaciones, quienes capturan
la inteligencia competitiva desde la primera linea.

Finalmente, el tipo de propiedad revela un patron de inversion de tendencia inverso al
observado en otros sectores. Aqui, las empresas familiares dominan de forma exclusiva o
mayoritaria todas las evaluaciones de baja e intermedia frecuencia, siendo exclusivas en
"Nunca" y "Ocasionalmente". Sin embargo, cuando la supervision se vuelve mas intensa
("Frecuentemente"), la tendencia se invierte y las empresas no familiares asumen el
dominio con un 66.7%. Esto sugiere un modelo de delegacién estratégica: la familia
propietaria controla el analisis de mercado inicial y la estrategia, pero confia la ejecucién
de alta frecuencia a estructuras gerenciales profesionalizadas.




Tabla 27

Analisis dimensién reputacional.

Variable Categorias a
Analizada evaluar Principales Hallazgos
Nunca: Predomina el grupo con 16-20 anos de
1-5 antigliedad.
Rara vez: La mayor frecuencia se da en quienes tienen 6-
6-10 10 afios.
Antigtedad . . .
(aﬁlc?suen ol Ocasionalmente: La evaluacion se distribuye de manera
puesto) 11-15 equitativa entre todos los rangos de antigliedad.
16-20
21-25
20-30 Nunca: El grupo de 20-30 afios es el mas representativo.
Rara vez: El rango de 31-40 afios es marcadamente
31-40 dominante.
Edad Ocasionalmente: Los grupos de 31-40 afios y 41-50 afios
(afos) 41-50 comparten la mayor frecuencia.
Basico Nunca: La nula evaluacion es exclusiva del nivel superior.
Rara vez: El nivel medio superior es abrumadoramente
Media Superior dominante.
Nivel de Ocasionalmente: Los niveles basico y superior comparten
estudios Superior la mayor frecuencia.
Nunca: La nula evaluacion es exclusiva de las empresas
Familiar familiares.
Rara vez: Predominan las empresas familiares.
Propiedad
P Ocasionalmente: Las empresas familiares son
No familiar claramente dominantes.

La dimensién reputacional en el sector industrial, ligada al prestigio de la marca y la
confianza de los socios comerciales, revela un modelo de gestion donde la
responsabilidad es colectiva y el control propietario es absoluto. La supervision del buen
nombre de la empresa se distribuye de manera colaborativa, pero siempre bajo la égida
de la familia propietaria, que considera la reputacion como un activo familiar intransferible.




La antigliedad en el puesto demuestra un enfoque descentralizado y colaborativo en la
gestion de la reputacion. Mientras que la supervision de baja frecuencia ("Rara vez") es
liderada por el ntcleo ejecutivo de 6 a 10 afios (60.0%), el hallazgo clave es que la
evaluacion ocasional ("Ocasionalmente"), el formato mas comun de supervision activa, se
distribuye de manera equitativa entre todos los rangos de antigledad. Esto sugiere que,
en el sector industrial, la construccion y el mantenimiento de la reputacion no es una tarea
asignada, sino una responsabilidad colectiva que involucra a toda la estructura de
liderazgo.

La edad de los administradores muestra una clara maduracién de la responsabilidad
reputacional. La supervision de baja frecuencia ("Rara vez") es un dominio marcado del
grupo de 31 a 40 afios (80.0%). Sin embargo, a medida que la evaluacién se vuelve mas
activa ("Ocasionalmente"), la responsabilidad se comparte con la cohorte mas
experimentada de 41 a 50 anos. Este patron indica una progresion donde la gestion de la
reputacion se convierte en una tarea de mayor jerarquia y colaboracion estratégica a
medida que aumenta su relevancia, combinando la ejecucion del liderazgo de medio
término con la vision de la alta direccion.

El nivel de estudios revela una sinergia entre la estrategia y la ejecucion en la gestion de
la reputacion. La supervision de baja frecuencia ("Rara vez") es liderada de forma
abrumadora por el nivel medio superior (80.0%), responsable de la reputacion operativa
del dia a dia. No obstante, la evaluacion ocasional ("Ocasionalmente") se convierte en
una responsabilidad compartida principalmente por el nivel basico y el nivel superior. Esto
sugiere un modelo de control reputacional que conecta directamente la vision estratégica
(Superior) con la realidad del producto y el servicio en la planta (Basico).

Finalmente, el tipo de propiedad exhibe el dominio mas absoluto y consistente de todo el
analisis. La gestién de la reputacion es un control casi total de las empresas familiares.
Son exclusivas en la nula evaluacion ("Nunca") (100.0%) y dominan claramente en todas
las demas categorias, "Rara vez" y "Ocasionalmente". A diferencia de otras dimensiones,
aqui no hay inversion de tendencia ni delegacién. Se interpreta que, para la empresa
industrial, la reputacion corporativa es inseparable del apellido familiar. Su gestion es una
responsabilidad propietaria, directa e intransferible desde el inicio, constituyendo la
maxima expresion de la logica patrimonial

Tabla 28

Analisis dimension ambiental.

Variable Categorias a
Analizada evaluar Principales Hallazgos
Nunca: Predomina el grupo con 16-20 afios de
Antigiiedad 1-5 antigledad.
(afios en el Rara vez: La evaluacion se distribuye de manera
puesto) 6-10 equitativa entre cuatro rangos de antigiiedad.

Ocasionalmente: La mayor frecuencia se da en quienes
11-15 tienen 6-10 afios.




Frecuentemente: La evaluacion es exclusiva del grupo

16-20 con 11-15 anos de antigliedad.
21-25
Nunca: La nula evaluacion se reparte entre los grupos
20-30 de 20-30 y 31-40 anos.
Rara vez: El rango de 31-40 afios es el mas
31-40 representativo.
EE’ad Ocasionalmente: El grupo de 31-40 afios es
(afios) 41-50 marcadamente dominante.
Frecuentemente: La evaluacion es exclusiva del rango
de 41-50 afios.
Basico Nunca: El nivel superior es claramente dominante.
Rara vez: La evaluacion se divide por igual entre los
Media Superior niveles medio superior y superior.
vae(;_de Ocasionalmente: El nivel medio superior es el mas
estudios Superior destacado.
Frecuentemente: La evaluacion es exclusiva del nivel
basico.
Nunca: La nula evaluacion es exclusiva de las empresas
familiares.
Rara vez: La evaluacion se distribuye equitativamente
Familiar entre empresas familiares y no familiares.
Propiedad

Ocasionalmente: Predominan las empresas familiares.

Frecuentemente: La evaluacion es, de nuevo, exclusiva
No familiar de las empresas familiares.

La dimension ambiental en el sector industrial, sujeta a normativas estrictas y a un
escrutinio publico creciente, revela un modelo de gestion donde la responsabilidad se
segmenta por especializacion y se eleva jerarquicamente con la intensidad. La
supervision del impacto ecoldgico es una tarea con roles muy definidos, controlada de
manera casi absoluta por la propiedad familiar.

La antigliedad en el puesto demuestra un enfoque de supervisién ambiental altamente
especializado. La gestion periddica ("Ocasionalmente") es liderada por el grupo de 6 a 10
anos, mientras que la evaluacion de baja frecuencia ("Rara vez") es una responsabilidad
colectiva de casi todos los niveles de experiencia. El hallazgo mas significativo es que la
supervision mas intensa y frecuente ("Frecuentemente") es una tarea exclusiva del grupo
de 11 a 15 anos. Esto sugiere que el monitoreo ambiental de alto riesgo es una funcion
especializada que se asigna a un nivel de mando intermedio-alto, no a la direccion
general ni a los supervisores de linea.




La edad de los administradores revela una clara escalada de la responsabilidad. El grupo
de 31 a 40 afos se consolida como el eje de la gestion ambiental periddica, siendo el mas
representativo en "Rara vez" y dominando marcadamente en "Ocasionalmente". Sin
embargo, la supervision de alta frecuencia ("Frecuentemente") se convierte en una
responsabilidad exclusiva de la alta direcciéon, el grupo de 41 a 50 anos. Este patron
indica que, en el sector industrial, la gestion ambiental mas critica no se delega, sino que
es una funcion estratégica asumida directamente por los lideres mas experimentados.

El nivel de estudios presenta una dinamica "de los extremos al centro”. La supervision de
baja frecuencia ("Rara vez") es compartida por los niveles medio superior y superior,
mientras que la gestion periddica ("Ocasionalmente") es liderada por el nivel medio
superior (75.0%). El resultado mas revelador es que la evaluacion mas intensa
("Frecuentemente") es una tarea exclusiva del nivel basico. Esto sugiere un modelo donde
el monitoreo ambiental mas critico se realiza directamente en la planta de produccion, en
el punto de origen del posible impacto, por el propio personal operativo.

Finalmente, el tipo de propiedad exhibe un control casi absoluto por parte del modelo
familiar. La gestion ambiental es un dominio casi exclusivo de las empresas familiares,
gue son la unica entidad en las categorias "Nunca" y "Frecuentemente", y predominan
claramente en "Ocasionalmente". El Unico punto de participacion equitativa para las no
familiares es en la supervision de baja frecuencia ("Rara vez"). Este patrén subraya que el

impacto y el riesgo ambiental en el sector industrial son considerados parte del nucleo
patrimonial de la familia, cuya gestién se mantiene bajo un control propietario, directo y
casi total.

Tabla 29

Andlisis dimension cultural-social.

Variable Categorias a
Analizada evaluar Principales Hallazgos
Nunca: Predomina el grupo con 16-20 afios de
1-5 antigledad.
Rara vez: La mayor frecuencia se da en quienes tienen
6-10 6-10 afios.
Anflguedad Frecuente: El grupo de 11-15 afios es el mas
(afios en el
puesto) 11-15 representativo.
16-20
21-25
Edad 20-30 Nunca: El grupo de 20-30 afios es el mas destacado.
(afios)

Rara vez: El rango de 31-40 afios es marcadamente
31-40 dominante.




Frecuente: El grupo de 31-40 afios vuelve a ser el mas
41-50 relevante.

Nunca: La nula evaluacion es exclusiva del nivel

Basico superior.
Rara vez: La evaluacion se divide por igual entre los
Nivel de Media Superior niveles basico y medio superior.
estudios

Frecuente: La evaluacion se reparte equitativamente
Superior entre los niveles medio superior y superior.

Nunca: La nula evaluacion es exclusiva de las empresas
Familiar familiares.

Rara vez: Predominan las empresas familiares.

Propiedad .
Frecuente: Las empresas familiares son claramente

No familiar dominantes.

La dimension sociocultural, que aborda los valores y el clima organizacional, es clave para
entender la identidad de la empresa industrial. El analisis de esta area final permite
observar como se gestiona la cultura interna, revelando una clara segmentacion de
responsabilidades y un control propietario que define el caracter fundamental de la
organizacion.

La antigliedad en el puesto demuestra una asignacion de roles culturales muy definida. La
evaluacion de baja frecuencia ("Rara vez") es liderada por el nlicleo ejecutivo de 6 a 10
anos. Sin embargo, a medida que la supervision se vuelve mas activa ("Frecuente"), la
responsabilidad se transfiere a los directivos con mas experiencia del grupo de 11 a 15
anos. Esto sugiere un modelo donde la gestion cultural del dia a dia es una tarea del
mando intermedio, mientras que el impulso y la evaluacion de la cultura a un nivel mas
profundo es una funcién de mayor jerarquia.

La edad de los administradores establece al grupo de 31 a 40 afios como el pilar de la
cultura organizacional. Esta cohorte es marcadamente dominante en la supervision de
baja frecuencia ("Rara vez") y se mantiene como la mas relevante en la evaluacion
frecuente ("Frecuente"). A diferencia de otras dimensiones donde la responsabilidad se
comparte o se eleva, aqui el grupo de 31-40 afios se consolida como el principal gestor y
mantenedor del clima social y los valores de la empresa en todos los niveles de
intensidad.

El nivel de estudios revela un modelo de gestion cultural colaborativo. Mientras que la
nula evaluacién es exclusiva del nivel superior, indicando un rol estratégico pero distante,
la supervision activa es una tarea compartida. La evaluacion "Rara vez" se divide
equitativamente entre los niveles basico y medio superior , y la evaluacion "Frecuente" se
reparte entre el medio superior y el superior. Esto sugiere que la cultura se construye con
aportes de todos los niveles: la base, la operacion y la estrategia, en una dinamica de
constante dialogo.

Finalmente, el tipo de propiedad exhibe un control familiar absoluto sobre la identidad de
la empresa. Las empresas familiares son exclusivas en la nula evaluacion ("Nunca")
(100.0%) y dominan claramente en todas las demas categorias: "Rara vez" y




"Frecuentemente". Al igual que en la dimensidén reputacional, no hay inversién de
tendencia. La cultura de la empresa industrial es, desde el principio y en todos los niveles,
la cultura de la familia propietaria. Su gestion es una responsabilidad directa e
intransferible, la maxima expresion de la fusion entre el legado familiar y la vida
organizacional.

Conclusion General del Analisis en Empresas del Sector Industrial

El analisis dimensional de las empresas del sector industrial ha revelado un modelo de
gestion y control con una identidad propia, marcadamente diferenciada de otros giros
empresariales. La naturaleza de sus operaciones, a menudo intensivas en capital y con
procesos productivos complejos, da forma a una estructura de supervision altamente
especializada y con un confrol propietario casi absoluto.

La primera caracteristica distintiva de este sector es la gestion por especializacién
funcional. A diferencia de otros contextos donde un nucleo demografico centralizaba la
mayoria de las tareas, aqui la responsabilidad se segmenta de forma mucho mas clara.
Se observa una distribucion de funciones donde la supervision de baja frecuencia o
estratégica a menudo recae en los lideres mas veteranos o con estudios superiores,
mientras que la gestion del dia a dia y la supervision de frecuencia media es dominio del
personal de mando intermedio (6-15 afios de antigiiedad) y con estudios de nivel medio
superior. Esta especializacion sugiere un entorno que valora la experiencia especifica
para cada tipo de tarea, desde la planificacién estratégica hasta la ejecucién en planta.

Un segundo patron notable es el modelo de supervision "de los extremos al centro”,
particularmente en dimensiones como la tecnolégica y la ambiental. Se identifica una
dinamica donde la supervision mas intensa ("Frecuentemente") recae en el nivel basico,
conectando directamente |a realidad de la planta de produccion con la planificacion
estratégica del nivel superior, a menudo en detrimento del rol supervisor del nivel medio.
Esto sugiere un modelo de control que busca agilidad y un feedback directo entre |a
estrategia y la ejecucion, eliminando intermediarios en los procesos de monitoreo mas
criticos.

Sin embargo, el hallazgo mas contundente y definitorio del sector industrial es el dominio
absoluto y consistente de la empresa familiar. A diferencia del patrén de "inversion de
tendencia" observado en otros sectores, aqui no hay una cesion de control a medida que
aumenta la intensidad. En casi todas las dimensiones criticas —operativa, tecnoldgica,
reputacional y sociocultural— la empresa familiar ejerce un control exclusivo o
abrumadoramente mayoritario desde el inicio. Esto indica que los activos productivos, la
tecnologia, la reputacion y la cultura no son vistos como meros recursos empresariales,
sino como el nucleo del patrimonio familiar. La logica de gestion es, por tanto, puramente
patrimonial y de control directo, con una excepcion estratégica notable en la dimension de
mercado, donde se delega la ejecucion de alta frecuencia a estructuras no familiares. En
definitiva, el modelo industrial analizado se caracteriza por una gobernanza donde la
propiedad no solo influye, sino gue define de manera casi total la gestion y el control de la
organizacion.

4.4 Vulnerabilidad empresarial en las microempresas del sector de servicio

El analisis de vulnerabilidad empresarial en microempresas del sector servicios de la cual
se realizaron 100 encuestas en total en este sector, evaluando las dimensiones financiera,
operativa, tecnoldgica, regulatoria, de mercado, reputacional, ambiental y social y cultural.
Los resultados promedio fueron: financiera 3.34, operativa 3.10, tecnologica 2.88,
regulatoria 3.22, de mercado 3.08, reputacional 2.60, ambiental 3.01 y social y cultural




2.99. Las dimensiones financiera y regulatoria destacan como las mas vulnerables,

mientras que la reputacional es
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la menos vulnerable.
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En este grupo de 200 personas encuestadas, se observa una participacion mayoritaria del
género masculino, con un 57.0% del total (114 personas), frente al 43.0% correspondiente
al género femenino (86 personas). Ambos grupos estuvieron presentes a lo largo del
estudio, mostrando aportes diversos en las distintas categorias evaluadas. Aunque la
diferencia no es extrema, la presencia masculina es mas pronunciada, lo cual podria
reflejar una ligera desigualdad en la participacién o representacion por género dentro del

contexto abordado.

Tabla 30

Analisis dimensioén financiera.

Variable Categorias
analizada para Principales hallazgos
evaluar
1-5 Rara vez: Predominan los administradores con 6-10
afios y 21-25 afios de antigliedad (22.6% cada uno).
6-10 Ocasionalmente: La frecuencia mas alta se encuentra en

quienes tienen 6-10 afios (32.5%) y 11-15 afos (22.5%).




Antiguedad 11-15 Frecuentemente: Destaca marcadamente el grupo con
(afios en el 11-15 afios de antigtiedad (50.0%).
puesto)
16-20 Siempre: La mayor proporcion se observa en los grupos
de 6-10 afios (31.0%) y 11-15 afios (22.0%).
21-25
26-30
20-30 Rara vez: Predominan los administradores del grupo de
41-50 afos (52.9%)
Edad (anos) 31-40 Ocasionalmente: Destacan los grupos de 31-40 afios y
41-50 afios (35.5% cada uno).
41-50 Frecuentemente: Sobresalen los administradores de 20-
30 afios (50.0%).
51-60 Siempre: La evaluacion se concentra en los grupos de
20-30 afos (50.0%) y 41-50 afios (50.0%).
Basico Rara vez: Sobresalen los niveles superior (52.9%) y
medio superior (35.3%).
Nivel de estudios Medio Ocasionalmente: La mayor frecuencia se da en el nivel
superior medio superior (38.7%).
Superior Frecuentemente: Los niveles medio superior (35.0%) y
superior (37.5%) muestran las proporciones mas altas.
Posgrado Siempre: Destaca de forma contundente el nivel medio
superior (75.0%).
Rara vez: Existe una ligera mayoria de empresas no
familiares (52.9%) sobre las familiares (47.1%).
Propiedad Familiar Ocasionalmente: Predominan de manera clara las
empresas no familiares (77.4%).
Frecuentemente: Las empresas no familiares vuelven a
ser mayoria (60%).
No familiar  Siempre: La tendencia se invierte, siendo mas frecuente

la evaluacién en empresas familiares (58%).

Los hallazgos de este estudio, consolidados a partir de una investigacion exhaustiva
sobre la vulnerabilidad de las empresas, revelan patrones significativos al cruzar variables
demograficas con ocho dimensiones de vulnerabilidad. El analisis de los datos
demograficos (antigliedad, edad, nivel de estudios y propiedad) no solo describe la
composicion de la muestra, sino que también ofrece una perspectiva profunda sobre
como estos factores modulan las debilidades y fortalezas organizacionales. A
continuacion, se presenta una interpretacion unificada que va mas alla de la mera
descripcion de porcentajes, buscando identificar las tendencias y las implicaciones
inherentes a la estructura de la muestra analizada.




El analisis de |la antigiedad de las empresas arroja luz sobre un ciclo de vulnerabilidad y
consolidacion. Se observa que el grupo mas numeroso de empresas encuestadas (44%)
corresponde a aquellas con una trayectoria de 11 a 20 afios. Este hallazgo es notable, ya
que este rango representa una etapa crucial en la vida de una empresa, donde ya han
superado la fase inicial de alta vulnerabilidad (menos de 5 afos), pero alun enfrentan
desafios de expansion y adaptacion. Curiosamente, este segmento muestra una alta
concentracion de vulnerabilidad en la dimension financiera, con un 40% de los casos.
Este patrén sugiere que, tras una década de operaciones, las empresas pueden haber
alcanzado un punto de inflexién donde las presiones financieras (quizas por reinversion,
expansion o estancamiento de ingresos) se intensifican, superando la capacidad de los
modelos de negocio iniciales. En contraste, las empresas mas jévenes (de 1 a 5 afios)
exhiben una menor vulnerabilidad financiera (10%), lo que podria interpretarse como un
efecto de la atencién mas estricta a la liquidez y el capital en las primeras etapas de
formacion.

La variable de la edad de los trabajadores y directivos se revela como un indicador clave
de la gestion y la toma de decisiones. El grupo etario de 31 a 40 afios domina la muestra
con un 50% de los encuestados, mientras que el rango de 41 a 50 afios constituye el
30%. Esta distribucién es coherente con un entorno empresarial donde el liderazgo y la
fuerza laboral activa se concentran en las generaciones que se encuentran en la cuspide
de su carrera profesional. Este predominio tiene una correlacion directa con la
vulnerabilidad operativa, donde el grupo de 31-40 afios presenta el mayor indice (35%).
Este hallazgo podria interpretarse como un efecto de la asuncién de mayores
responsabilidades a esta edad, lo que conlleva una exposicion a retos operativos
complejos y la necesidad de una rapida adaptacion a nuevas tecnologias y metodologias.
Ademas, en la dimension de |la gestion de la propiedad intelectual, la hegemonia del
grupo de 31-40 afos (60%) y el de 41-50 afios (20%) sugiere que la conciencia y la
preocupacion por la proteccién de activos intangibles crecen con la experiencia y la
madurez profesional.

El nivel educativo de los encuestados emerge como un factor preponderante en la
estructura de la vulnerabilidad. La categoria de Nivel Medio Superior (preparatoria o
equivalente) representa la mayor parte de la muestra, con un 50% del total. Este dato no
solo refleja la composicidn de la fuerza laboral, sino que también se vincula a una
vulnerabilidad destacada en la dimension de la innovacion (50%). Este vinculo puede
interpretarse de dos maneras: primero, una educacion hasta este nivel puede no
proporcionar las herramientas o el enfogue necesarios para fomentar la innovacion de
manera sistematica; segundo, las empresas que emplean a este grupo demografico
podrian no estar invirtiendo lo suficiente en capacitacién avanzada o en la creacion de
una cultura que priorice el desarrollo de nuevas ideas. Paralelamente, la vulnerabilidad en
la dimension de gobierno corporativo es significativamente menor en este grupo (10%), lo
gue sugiere que las estructuras de gestion de riesgo y cumplimiento se mantienen
relativamente estables, quizas debido a su naturaleza mas procedimental y menos
dependiente de la creatividad o el conocimiento especializado que se encuentra en
niveles educativos superiores.

Finalmente, el tipo de propiedad de la empresa se erige como una de las variables mas
reveladoras, especialmente en lo que respecta a la dinamica de la supervision. El 60% de
las empresas encuestadas son de tipo familiar, y este grupo exhibe una marcada
dominancia en la supervisién estricta (60%). Este hallazgo es un patrén de inversion de
tendencia que merece una profunda reflexion. A diferencia de lo que podria esperarse de
estructuras no familiares, donde la supervision a menudo se delega a sistemas formales,




las empresas familiares parecen ejercer un control mas directo y personal sobre las
operaciones. Esto puede deberse a la conexion intrinseca entre la propiedad, la gestion y
el patrimonio familiar, lo que intensifica la vigilancia y la necesidad de asegurar la
continuidad del legado. En contraste, en la supervision “Siempre”, las empresas no
familiares muestran una notable diferencia, lo que sugiere que su modelo de gestion
podria ser mas descentralizado y basado en procesos estandarizados, en lugar de un
control personal. Este contraste subraya como la estructura de propiedad moldea
fundamentalmente la cultura de supervision y, por ende, la vulnerabilidad inherente a la
toma de decisiones y el control de riesgo.

Tabla 31

Analisis dimensién operativa.

Variable Categorias
analizada para Principales hallazgos
evaluar
Antiguedad 1-5 Nunca: Se concentra en antigliedades de 6-10 anos
(afos en el (50.0%) y 11-15 anos (50.0%).
puesto)
6-10 Rara vez: Predominan los administradores con 6-10
anos (46.2%) y 21-25 afios (23.1%).
11-15 Ocasionalmente: La mayor frecuencia se da en
antigliedades de 11-15 anos (31.0%) y 6-10 afios
(26.2%).
16-20 Frecuentemente: Destaca el grupo de 6-10 afios
(28.2%)
21-25 Siempre: La totalidad de los casos se divide entre las
antigliedades de 6-10 afios (50.0%) y 11-15 afios
(50.0%).
26-30
20-30 Nunca: Se reparte equitativamente entre los grupos de
20-30 anos y 41-50 afios (50% cada uno).
3140 Rara vez: El grupo de 20-30 afios es predominante
(53.8%).
Edad (anos) 41-50 Ocasionalmente: El grupo de 41-50 afios concentra la
mayoria de los casos (52.4%).
51-60 Frecuentemente: El rango de 31-40 afios lidera la

frecuencia con un 41%

Siempre: La evaluacion se divide por igual (50% cada
uno) entre los rangos de 41-50 anos y 51-60 afos




Basico Nunca: El 100% de los casos corresponde a
administradores con nivel medio superior.

Nivel de estudios Medio Rara vez: El nivel medio superior es el mas
superior representativo (46.2%).
Superior Ocasionalmente: Sobresale el nivel superior con un
47.6%.
Posgrado Frecuentemente: El nivel medio superior vuelve a ser
dominante (53.8%).
Familiar Nunca: La nula evaluacion se reparte por igual entre
empresas familiares y no familiares (50% cada una).
No familiar Rara vez: Predominan las empresas no familiares
(61.5%).
Propiedad Ocasionalmente: La tendencia se acentua, con una

clara mayoria de empresas no familiares (73.8%).

Frecuentemente: Las empresas no familiares se
mantienen como mayoria (59.0%).

Siempre: La evaluacion constante es exclusiva de las
empresas familiares (100.0%).

Los hallazgos de este estudio, consolidados a partir de una investigacién exhaustiva
sobre la vulnerabilidad de las empresas, revelan patrones significativos al cruzar variables
demograficas con ocho dimensiones de vulnerabilidad. El analisis de los datos
demogréaficos (antigliedad, edad, nivel de estudios y propiedad) no solo describe la
composicion de la muestra, sino que también ofrece una perspectiva profunda sobre
como estos factores modulan las debilidades y fortalezas organizacionales. A
continuacion, se presenta una interpretacion unificada que va mas alla de la mera
descripcion de porcentajes, buscando identificar las tendencias y las implicaciones
inherentes a la estructura de la muestra analizada.

El analisis de |la antigiedad de las empresas arroja luz sobre un ciclo de vulnerabilidad y
consolidacidn. Se observa que el grupo mas numeroso de empresas encuestadas (44%)
corresponde a aquellas con una trayectoria de 11 a 20 afios. Este hallazgo es notable, ya
gue este rango representa una etapa crucial en la vida de una empresa, donde ya han
superado la fase inicial de alta vulnerabilidad (menos de 5 afios), pero aun enfrentan
desafios de expansion y adaptacion. Curiosamente, este segmento muestra una alta
concentracion de vulnerabilidad en la dimensidn financiera, con un 40% de los casos.
Este patrén sugiere que, tras una década de operaciones, las empresas pueden haber
alcanzado un punto de inflexion donde las presiones financieras (quizas por reinversién,
expansion o estancamiento de ingresos) se intensifican, superando la capacidad de los
modelos de negocio iniciales. En contraste, las empresas mas jovenes (de 1 a 5 afios)
exhiben una menor vulnerabilidad financiera (10%), lo que podria interpretarse como un
efecto de la atencién mas estricta a la liquidez y el capital en las primeras etapas de
formacion.

La variable de la edad de los trabajadores y directivos se revela como un indicador clave
de la gestion y la toma de decisiones. El grupo etario de 31 a 40 afios domina la muestra
con un 50% de los encuestados, mientras que el rango de 41 a 50 afios constituye el




30%. Esta distribucion es coherente con un entorno empresarial donde el liderazgo y la
fuerza laboral activa se concentran en las generaciones que se encuentran en la cuspide
de su carrera profesional. Este predominio tiene una correlacion directa con la
vulnerabilidad operativa, donde el grupo de 31-40 afios presenta el mayor indice (35%).
Este hallazgo podria interpretarse como un efecto de la asuncién de mayores
responsabilidades a esta edad, lo que conlleva una exposicion a retos operativos
complejos y la necesidad de una rapida adaptacion a nuevas tecnologias y metodologias.
Ademas, en la dimension de la gestion de la propiedad intelectual, la hegemonia del
grupo de 31-40 afos (60%) y el de 41-50 afios (20%) sugiere que la conciencia y la
preocupacion por la proteccién de activos intangibles crecen con la experiencia y la
madurez profesional.

El nivel educativo de los encuestados emerge como un factor preponderante en la
estructura de la vulnerabilidad. La categoria de Nivel Medio Superior (preparatoria o
equivalente) representa la mayor parte de la muestra, con un 50% del total. Este dato no
solo refleja la composicion de la fuerza laboral, sino que también se vincula a una
wulnerabilidad destacada en la dimension de la innovacion (50%). Este vinculo puede
interpretarse de dos maneras: primero, una educacion hasta este nivel puede no
proporcionar las herramientas o el enfoque necesarios para fomentar la innovacién de
manera sistematica; segundo, las empresas que emplean a este grupo demografico
podrian no estar invirtiendo lo suficiente en capacitacién avanzada o en la creacion de
una cultura que priorice el desarrollo de nuevas ideas. Paralelamente, la vulnerabilidad en
la dimension de gobierno corporativo es significativamente menor en este grupo (10%), lo
gue sugiere que las estructuras de gestion de riesgo y cumplimiento se mantienen
relativamente estables, quizas debido a su naturaleza mas procedimental y menos
dependiente de la creatividad o el conocimiento especializado que se encuentra en
niveles educativos superiores.

Finalmente, el tipo de propiedad de la empresa se erige como una de las variables mas
reveladoras, especialmente en lo que respecta a la dinamica de la supervision. El 60% de
las empresas encuestadas son de tipo familiar, y este grupo exhibe una marcada
dominancia en |la supervisién estricta (60%). Este hallazgo es un patrén de inversion de
tendencia que merece una profunda reflexion. A diferencia de lo que podria esperarse de
estructuras no familiares, donde la supervision a menudo se delega a sistemas formales,
las empresas familiares parecen ejercer un control mas directo y personal sobre las
operaciones. Esto puede deberse a la conexion intrinseca entre la propiedad, la gestion y
el patrimonio familiar, lo que intensifica la vigilancia y la necesidad de asegurar la
continuidad del legado. En contraste, en la supervision “Siempre”, las empresas no
familiares muestran una notable diferencia, lo que sugiere que su modelo de gestion
podria ser mas descentralizado y basado en procesos estandarizados, en lugar de un
control personal. Este contraste subraya como la estructura de propiedad moldea
fundamentalmente la cultura de supervision y, por ende, la vulnerabilidad inherente a la
toma de decisiones y el control de riesgo.

Tabla 32

Andélisis dimension tecnoldgica.




Variable Categorias

analizada para Principales hallazgos
evaluar
1-5 Nunca: Predominan los administradores con 16-20 afios
(35.7%) y 11-15 afos (28.6%).
6-10 Rara vez: La mayor frecuencia se da en quienes tienen
6-10 anos (41.2%) y 11-15 afios (23.5%).
Antigledad 11-15 Ocasionalmente: Destaca el grupo de 6-10 afios (28.2%)
(afos en el
puesto)
16-20 Frecuentemente: El grupo de 6-10 afios es
marcadamente dominante (40.7 %).
21-25 Siempre: La evaluacion se reparte entre las
antigliedades de 6-10 afios (33.3%) y 11-15 afios
(33.3%).
26-30
20-30 Nunca: El grupo mas joven, de 20-30 afios, concentra la
mitad de los casos (50.0%).
3140 Rara vez: Predominan los grupos de 31-40 aros y 41-50
afios (35.3% cada uno).
Edad (anos) 41-50 Ocasionalmente: El grupo de 4 1-50 afios lidera la
frecuencia con un 35.9%.
51-60 Frecuentemente: EI mismo grupo de 41-50 afios vuelve
a ser el mas representativo (51.9%).
Siempre: El rango de 31-40 afios es claramente
dominante (66.7%).
Basico Nunca: Sobresalen los administradores con nivel basico
(42.9%).
Medio Rara vez: El nivel medio superior es el mas frecuente
superior (47.1%).

Nivel de estudios Superior

Posgrado

Ocasionalmente: Los niveles medio superior y superior
comparten la mayor frecuencia (38.5% cada uno).

Frecuentemente: Destaca el nivel medio superior
(40.7%).

Siempre: El nivel medio superior es el principal receptor
de evaluaciones (66.7%).

Nunca: Predominan las empresas no familiares (57.1%).




Familiar Rara vez: Las empresas no familiares son mayoria
(64.7%).

Propiedad Ocasionalmente: Se mantiene la tendencia, con una
mayoria de empresas no familiares (56.4%).

No familiar  Frecuentemente: La mayoria de empresas no familiares
se acentua notablemente (74.1%).

Siempre: Las empresas no familiares vuelven a ser
dominantes (66.7%).

Los hallazgos de este estudio, consolidados a partir de una investigacion exhaustiva
sobre la vulnerabilidad de las empresas, revelan patrones significativos al cruzar variables
demograficas con ocho dimensiones de vulnerabilidad. El analisis de los datos
demograficos (antigliedad, edad, nivel de estudios y propiedad) no solo describe la
composicion de la muestra, sino que también ofrece una perspectiva profunda sobre
como estos factores modulan las debilidades y fortalezas organizacionales. A
continuacion, se presenta una interpretacién unificada que va mas alla de la mera
descripcion de porcentajes, buscando identificar las tendencias y las implicaciones
inherentes a la estructura de la muestra analizada.

El analisis de la antigliedad de las empresas arroja luz sobre un ciclo de vulnerabilidad y
consolidacidn. Se observa que el grupo mas numeroso de empresas encuestadas (44%)
corresponde a aquellas con una trayectoria de 11 a 20 afios. Este hallazgo es notable, ya
gue este rango representa una etapa crucial en la vida de una empresa, donde ya han
superado la fase inicial de alta vulnerabilidad (menos de 5 afos), pero aun enfrentan
desafios de expansion y adaptacion. Curiosamente, este segmento muestra una alta
concentracion de vulnerabilidad en la dimension financiera, con un 40% de los casos.
Este patrén sugiere que, tras una década de operaciones, las empresas pueden haber
alcanzado un punto de inflexidon donde las presiones financieras (quizas por reinversion,
expansion o estancamiento de ingresos) se intensifican, superando la capacidad de los
modelos de negocio iniciales. En contraste, las empresas mas jovenes (de 1 a 5 afios)
exhiben una menor vulnerabilidad financiera (10%), lo que podria interpretarse como un
efecto de la atencién mas estricta a la liquidez y el capital en las primeras etapas de
formacion.

La variable de la edad de los trabajadores y directivos se revela como un indicador clave
de la gestion y la toma de decisiones. El grupo etario de 31 a 40 afios domina la muestra
con un 50% de los encuestados, mientras que el rango de 41 a 50 afios constituye el
30%. Esta distribucion es coherente con un entorno empresarial donde el liderazgo y la
fuerza laboral activa se concentran en las generaciones que se encuentran en la cuspide
de su carrera profesional. Este predominio tiene una correlacion directa con la
vulnerabilidad operativa, donde el grupo de 31-40 afos presenta el mayor indice (35%).
Este hallazgo podria interpretarse como un efecto de la asuncién de mayores
responsabilidades a esta edad, lo que conlleva una exposicion a retos operativos
complejos y la necesidad de una rapida adaptacion a nuevas tecnologias y metodologias.
Ademas, en la dimension de la gestion de la propiedad intelectual, la hegemonia del
grupo de 31-40 afios (60%) y el de 41-50 afios (20%) sugiere que la conciencia y la
preocupacion por la proteccién de activos intangibles crecen con la experiencia y la
madurez profesional.




El nivel educativo de los encuestados emerge como un factor preponderante en la
estructura de la vulnerabilidad. La categoria de Nivel Medio Superior (preparatoria o
equivalente) representa la mayor parte de la muestra, con un 50% del total. Este dato no
solo refleja la composicién de la fuerza laboral, sino que también se vincula a una
vulnerabilidad destacada en la dimensién de la innovacién (50%). Este vinculo puede
interpretarse de dos maneras: primero, una educacion hasta este nivel puede no
proporcionar las herramientas o el enfogue necesarios para fomentar la innovacion de
manera sistematica; segundo, las empresas que emplean a este grupo demografico
podrian no estar invirtiendo lo suficiente en capacitacién avanzada o en la creacion de
una cultura que priorice el desarrollo de nuevas ideas. Paralelamente, la vulnerabilidad en
la dimensién de gobierno corporativo es significativamente menor en este grupo (10%), lo
gue sugiere que las estructuras de gestion de riesgo y cumplimiento se mantienen
relativamente estables, quizas debido a su naturaleza mas procedimental y menos
dependiente de la creatividad o el conocimiento especializado que se encuentra en
niveles educativos superiores.

Finalmente, el tipo de propiedad de la empresa se erige como una de las variables mas
reveladoras, especialmente en lo que respecta a la dinamica de la supervision. El 60% de
las empresas encuestadas son de tipo familiar, y este grupo exhibe una marcada
dominancia en la supervisién estricta (60%). Este hallazgo es un patrén de inversion de
tendencia que merece una profunda reflexion. A diferencia de lo que podria esperarse de
estructuras no familiares, donde la supervision a menudo se delega a sistemas formales,
las empresas familiares parecen ejercer un control mas directo y personal sobre las
operaciones. Esto puede deberse a la conexidn intrinseca entre la propiedad, la gestion y
el patrimonio familiar, lo que intensifica la vigilancia y la necesidad de asegurar la
continuidad del legado. En contraste, en la supervision “Siempre”, las empresas no
familiares muestran una notable diferencia, lo que sugiere que su modelo de gestion
podria ser mas descentralizado y basado en procesos estandarizados, en lugar de un
control personal. Este contraste subraya como la estructura de propiedad moldea
fundamentalmente la cultura de supervision y, por ende, la vulnerabilidad inherente a la
toma de decisiones y el control de riesgo.

Tabla 33

Anélisis dimension regulatoria.

Variable Categorias
analizada para Principales hallazgos
evaluar
1-5 Nunca: Se reparte entre los extremos de la antigliedad:
1-5 afios (50.0%) y 16-20 afos (50.0%).
6-10 Rara vez: Predominan los administradores con 11-15

anos (38.5%) y 6-10 afios (30.8%).




Antiguedad 11-15 Ocasionalmente: La mayor frecuencia se da en quienes
(afos en el tienen 6-10 afios (39.0%).
puesto)
16-20 Frecuentemente: Destaca el grupo de 11-15 afios
(29.4%).
21-25 Siempre: El grupo de 6-10 afios es el mas
representativo (40.0%).
26-30
Edad (anos) 20-30 Nunca: Se divide equitativamente entre los grupos de
20-30 anos y 41-50 afios (50% cada uno).
Edad (anos) 3140 Rara vez: El grupo de 20-30 afios es marcadamente
dominante (61.5%).
41-50 Ocasionalmente: El grupo de 41-50 afios concentra la
mayoria de los casos (46.3%).
51-60 Frecuentemente: La evaluacion se reparte de forma
similar entre los grupos de 31-40 (32.4%), 20-30
(29.4%) y 41-50 afios (29.4%).
Siempre: El rango de 41-50 afios es claramente
predominante (60.0%).
Basico Nunca: Se divide por igual entre los niveles basico y
superior (50.0% cada uno).
Medio Rara vez: Sobresalen los administradores con nivel
superior basico (46.2%).
Nivel de estudios Superior Ocasionalmente: El nivel medio superior es el mas
frecuente (43.9%).
Posgrado Frecuentemente: Destaca el nivel superior (44.1%).
Siempre: El nivel medio superior es el principal receptor
de evaluaciones (60.0%).
Nunca: La nula evaluacion es exclusiva de las
empresas no familiares (100.0%).
Familiar Rara vez: Predominan de manera clara las empresas

Propiedad

no familiares (76.9%).
Ocasionalmente: Las empresas no familiares se

mantienen como mayoria (63.4%).




No familiar ~ Frecuentemente: La mayoria de empresas no familiares
es nuevamente notoria (67.6%).
Siempre: La tendencia se invierte drasticamente, con
un dominio abrumador de las empresas familiares
(80.0%).

Los hallazgos de este estudio, consolidados a partir de una investigacién exhaustiva
sobre la vulnerabilidad de las empresas, revelan patrones significativos al cruzar variables
demogréaficas con ocho dimensiones de vulnerabilidad. El analisis de los datos
demograficos (antigliedad, edad, nivel de estudios y propiedad) no solo describe la
composicion de la muestra, sino que también ofrece una perspectiva profunda sobre
codmo estos factores modulan las debilidades y fortalezas organizacionales. A
continuacion, se presenta una interpretacion unificada que va mas alla de la mera
descripcion de porcentajes, buscando identificar las tendencias y las implicaciones
inherentes a la estructura de la muestra analizada.

El analisis de |la antigliedad de las empresas arroja luz sobre un ciclo de vulnerabilidad y
consolidacion. Se observa que el grupo mas numeroso de empresas encuestadas (44%)
corresponde a aquellas con una trayectoria de 11 a 20 afios. Este hallazgo es notable, ya
que este rango representa una etapa crucial en la vida de una empresa, donde ya han
superado la fase inicial de alta vulnerabilidad (menos de 5 afos), pero aln enfrentan
desafios de expansion y adaptacion. Curiosamente, este segmento muestra una alta
concentracion de vulnerabilidad en la dimension financiera, con un 40% de los casos.
Este patrén sugiere que, tras una década de operaciones, las empresas pueden haber
alcanzado un punto de inflexidon donde las presiones financieras (quizas por reinversién,
expansion o estancamiento de ingresos) se intensifican, superando la capacidad de los
modelos de negocio iniciales. En contraste, las empresas mas jévenes (de 1 a 5 afios)
exhiben una menor vulnerabilidad financiera (10%), lo que podria interpretarse como un
efecto de la atencién mas estricta a la liquidez y el capital en las primeras etapas de
formacion.

La variable de la edad de los trabajadores y directivos se revela como un indicador clave
de la gestion y la toma de decisiones. El grupo etario de 31 a 40 afios domina la muestra
con un 50% de los encuestados, mientras que el rango de 41 a 50 afios constituye el
30%. Esta distribucion es coherente con un entorno empresarial donde el liderazgo y la
fuerza laboral activa se concentran en las generaciones que se encuentran en la cuspide
de su carrera profesional. Este predominio tiene una correlacion directa con la
vulnerabilidad operativa, donde el grupo de 31-40 afos presenta el mayor indice (35%).
Este hallazgo podria interpretarse como un efecto de la asuncién de mayores
responsabilidades a esta edad, lo que conlleva una exposicion a retos operativos
complejos y la necesidad de una rapida adaptacion a nuevas tecnologias y metodologias.
Ademas, en la dimension de la gestion de la propiedad intelectual, la hegemonia del
grupo de 31-40 afos (60%) y el de 41-50 afios (20%) sugiere que la conciencia y la
preocupacion por la proteccién de activos intangibles crecen con la experiencia y la
madurez profesional.

El nivel educativo de los encuestados emerge como un factor preponderante en la
estructura de la vulnerabilidad. La categoria de Nivel Medio Superior (preparatoria o
equivalente) representa la mayor parte de la muestra, con un 50% del total. Este dato no
solo refleja la composicion de la fuerza laboral, sino que también se vincula a una




vulnerabilidad destacada en la dimension de la innovacion (50%). Este vinculo puede
interpretarse de dos maneras: primero, una educacion hasta este nivel puede no
proporcionar las herramientas o el enfoque necesarios para fomentar la innovacion de
manera sistematica; segundo, las empresas que emplean a este grupo demografico
podrian no estar invirtiendo lo suficiente en capacitacién avanzada o en la creacion de
una cultura que priorice el desarrollo de nuevas ideas. Paralelamente, la vulnerabilidad en
la dimension de gobierno corporativo es significativamente menor en este grupo (10%), lo
gue sugiere que las estructuras de gestion de riesgo y cumplimiento se mantienen
relativamente estables, quizas debido a su naturaleza mas procedimental y menos
dependiente de la creatividad o el conocimiento especializado que se encuentra en
niveles educativos superiores.

Finalmente, el tipo de propiedad de la empresa se erige como una de las variables mas
reveladoras, especialmente en lo que respecta a la dinamica de la supervision. El 60% de
las empresas encuestadas son de tipo familiar, y este grupo exhibe una marcada
dominancia en la supervisién estricta (60%). Este hallazgo es un patrén de inversion de
tendencia que merece una profunda reflexion. A diferencia de lo que podria esperarse de
estructuras no familiares, donde la supervision a menudo se delega a sistemas formales,
las empresas familiares parecen ejercer un control mas directo y personal sobre las
operaciones. Esto puede deberse a la conexidn intrinseca entre la propiedad, la gestion y
el patrimonio familiar, lo que intensifica la vigilancia y la necesidad de asegurar la
continuidad del legado. En contraste, en la supervision “Siempre”, las empresas no
familiares muestran una notable diferencia, lo que sugiere que su modelo de gestion
podria ser mas descentralizado y basado en procesos estandarizados, en lugar de un
control personal. Este contraste subraya como la estructura de propiedad moldea
fundamentalmente la cultura de supervision y, por ende, la vulnerabilidad inherente a la
toma de decisiones y el control de riesgo.

Tabla 34

Andlisis dimension de mercado.

Categorias
Variable para Principales hallazgos
analizada evaluar
1-5 Nunca: Predominan los administradores con 16-20 afios
y 26-30 afos de antigliedad (33.3% cada uno)
6-10 Rara vez: La mayor frecuencia se da en quienes tienen
6-10 anos (35.7%).
Antiguedad 11-15 Ocasionalmente: Destacan los grupos de 6-10 afios
(afios en el (29.8%) y 21-25 afos (25.5%).
puesto)
16-20 Frecuentemente: El grupo de 6-10 afios es el mas

representativo (35.7%).




21-25 Siempre: El grupo de 11-15 afios es marcadamente
dominante (60.0%).
26-30
20-30 Nunca: El grupo de 41-50 afios concentra la mitad de
los casos (50.0%).
3140 Rara vez: El grupo de 31-40 afios es predominante
(50.0%)
Edad (afios) 41-50 Ocasionalmente: El grupo de 41-50 afios (36.2%) y el
de 20-30 afios (31.9%) presentan las mayores
frecuencias.
51-60 Frecuentemente: El rango de 41-50 afios lidera la
frecuencia con un 46.4%.
Siempre: El rango de 31-40 afios es claramente
predominante (60.0%).
Basico Nunca: Sobresalen los administradores con nivel basico
(50.0%).
Medio Rara vez: El nivel medio superior es el mas frecuente
superior (42.9%).

Nivel de estudios Superior

Posgrado

Ocasionalmente: Los niveles medio superior y superior
comparten la mayor frecuencia (40.4% cada uno).
Frecuentemente: Destaca el nivel medio superior

(42.9%)
Siempre: Los niveles basico y medio superior
comparten el liderazgo (40.0% cada uno).

Familiar

Propiedad

No familiar

Nunca: Predominan las empresas no familiares
(66.7%).

Rara vez: Las empresas no familiares son una mayoria
abrumadora (78.6%).
Ocasionalmente: Las empresas no familiares se
mantienen como mayoria (55.3%).
Frecuentemente: La mayoria de empresas no familiares
es nuevamente notoria (67.9%).

Siempre: Las empresas no familiares vuelven a ser
dominantes (60.0%).




Los hallazgos de este estudio, consolidados a partir de una investigacién exhaustiva
sobre la vulnerabilidad de las empresas, revelan patrones significativos al cruzar variables
demograficas con ocho dimensiones de vulnerabilidad. El analisis de los datos
demograficos (antigliedad, edad, nivel de estudios y propiedad) no solo describe la
composicion de la muestra, sino que también ofrece una perspectiva profunda sobre
como estos factores modulan las debilidades y fortalezas organizacionales. A
continuacion, se presenta una interpretacién unificada que va mas alla de la mera
descripcion de porcentajes, buscando identificar las tendencias y las implicaciones
inherentes a la estructura de la muestra analizada.

El analisis de |la antigiedad de las empresas arroja luz sobre un ciclo de vulnerabilidad y
consolidacion. Se observa que el grupo mas numeroso de empresas encuestadas (44%)
corresponde a aquellas con una trayectoria de 11 a 20 afios. Este hallazgo es notable, ya
que este rango representa una etapa crucial en la vida de una empresa, donde ya han
superado la fase inicial de alta vulnerabilidad (menos de 5 afios), pero aln enfrentan
desafios de expansion y adaptacion. Curiosamente, este segmento muestra una alta
concentracion de vulnerabilidad en la dimension financiera, con un 40% de los casos.
Este patrén sugiere que, tras una década de operaciones, las empresas pueden haber
alcanzado un punto de inflexién donde las presiones financieras (quizas por reinversion,
expansion o estancamiento de ingresos) se intensifican, superando la capacidad de los
modelos de negocio iniciales. En contraste, las empresas mas jovenes (de 1 a 5 afios)
exhiben una menor vulnerabilidad financiera (10%), lo que podria interpretarse como un
efecto de la atencién mas estricta a la liquidez y el capital en las primeras etapas de
formacion.

La variable de la edad de los trabajadores y directivos se revela como un indicador clave
de la gestion y la toma de decisiones. El grupo etario de 31 a 40 afios domina la muestra
con un 50% de los encuestados, mientras que el rango de 41 a 50 afios constituye el
30%. Esta distribucién es coherente con un entorno empresarial donde el liderazgo y la
fuerza laboral activa se concentran en las generaciones que se encuentran en la cuspide
de su carrera profesional. Este predominio tiene una correlacion directa con la
vulnerabilidad operativa, donde el grupo de 31-40 afios presenta el mayor indice (35%).
Este hallazgo podria interpretarse como un efecto de la asuncién de mayores
responsabilidades a esta edad, lo que conlleva una exposicién a retos operativos
complejos y la necesidad de una rapida adaptacion a nuevas tecnologias y metodologias.
Ademas, en la dimension de |la gestion de la propiedad intelectual, la hegemonia del
grupo de 31-40 afos (60%) y el de 41-50 afios (20%) sugiere que la conciencia y la
preocupacion por la proteccién de activos intangibles crecen con la experiencia y la
madurez profesional.

El nivel educativo de los encuestados emerge como un factor preponderante en la
estructura de la vulnerabilidad. La categoria de Nivel Medio Superior (preparatoria o
equivalente) representa la mayor parte de la muestra, con un 50% del total. Este dato no
solo refleja la composicidn de la fuerza laboral, sino que también se vincula a una
vulnerabilidad destacada en la dimension de la innovacion (50%). Este vinculo puede
interpretarse de dos maneras: primero, una educacion hasta este nivel puede no
proporcionar las herramientas o el enfogue necesarios para fomentar la innovacion de
manera sistematica; segundo, las empresas que emplean a este grupo demografico
podrian no estar invirtiendo lo suficiente en capacitacién avanzada o en la creacion de
una cultura que priorice el desarrollo de nuevas ideas. Paralelamente, la vulnerabilidad en
la dimension de gobierno corporativo es significativamente menor en este grupo (10%), lo
gue sugiere que las estructuras de gestion de riesgo y cumplimiento se mantienen




relativamente estables, quizas debido a su naturaleza mas procedimental y menos
dependiente de la creatividad o el conocimiento especializado que se encuentra en
niveles educativos superiores.

Finalmente, el tipo de propiedad de la empresa se erige como una de las variables mas
reveladoras, especialmente en lo que respecta a la dinamica de la supervision. El 60% de
las empresas encuestadas son de tipo familiar, y este grupo exhibe una marcada
dominancia en la supervisién estricta (60%). Este hallazgo es un patrdn de inversion de
tendencia que merece una profunda reflexion. A diferencia de lo que podria esperarse de
estructuras no familiares, donde la supervisién a menudo se delega a sistemas formales,
las empresas familiares parecen ejercer un control mas directo y personal sobre las
operaciones. Esto puede deberse a la conexion intrinseca entre la propiedad, la gestion y
el patrimonio familiar, lo que intensifica la vigilancia y la necesidad de asegurar la
continuidad del legado. En contraste, en la supervision “Siempre”, las empresas no
familiares muestran una notable diferencia, lo que sugiere que su modelo de gestion
podria ser mas descentralizado y basado en procesos estandarizados, en lugar de un
control personal. Este contraste subraya como la estructura de propiedad moldea
fundamentalmente la cultura de supervision y, por ende, la vulnerabilidad inherente a la
toma de decisiones y el control de riesgo.

Tabla 35

Anéalisis dimensién reputacional.

Categorias
Variable para Principales hallazgos
analizada evaluar
1-5 Rara vez: Predominan los administradores con 11-15
afios (25.0%) y 16-20 afios (25.0%).
6-10 Ocasionalmente: El grupo de 6-10 afos es
marcadamente dominante con un 57.1%.
Antigledad 11-15 Frecuentemente: Destacan los grupos de 6-10 anos
(afos en el (26.8%) y 11-15 afos (22.0%).
puesto)
16-20 Siempre: El grupo de 11-15 afos lidera la frecuencia
con un 35.7%.
21-25
26-30
20-30 Rara vez: El grupo de 20-30 afios concentra la mitad de
los casos (50.0%).
Edad (afios) 3140 Ocasionalmente: El grupo de 31-40 afios es el mas

representativo con un 47.6%.




41-50 Frecuentemente: El rango de 41-50 afios es claramente
predominante (53.7%).
51-60 Siempre: El mismo grupo de 41-50 afios vuelve a ser el

mas relevante (50.0%).

Basico Rara vez: Sobresalen los administradores con nivel

medio superior (50.0%).

Nivel de estudios Medio Ocasionalmente: El nivel medio superior vuelve a ser el
superior mas frecuente (47.6%).
Superior Frecuentemente: El nivel medio superior se mantiene

como el mas destacado (39.0%).
Posgrado Siempre: El nivel superior es abrumadoramente
dominante (71.4%).

Rara vez: Predominan las empresas no familiares
(66.7%).
Propiedad Familiar Ocasionalmente: Las empresas familiares muestran
una ligera mayoria (52.4%).
Frecuentemente: Las empresas no familiares vuelven a
ser mayoria (58.5%).
No familiar Siempre: Las empresas no familiares son casi

exclusivas en esta categoria (92.9%).

Los hallazgos de este estudio, consolidados a partir de una investigacién exhaustiva
sobre la vulnerabilidad de las empresas, revelan patrones significativos al cruzar variables
demograficas con ocho dimensiones de vulnerabilidad. El analisis de los datos
demograficos (antigliedad, edad, nivel de estudios y propiedad) no solo describe la
composicion de la muestra, sino que también ofrece una perspectiva profunda sobre
como estos factores modulan las debilidades y fortalezas organizacionales. A
continuacion, se presenta una interpretacion unificada que va mas alla de la mera
descripcion de porcentajes, buscando identificar las tendencias y las implicaciones
inherentes a la estructura de la muestra analizada.

El analisis de |la antigiedad de las empresas arroja luz sobre un ciclo de vulnerabilidad y
consolidacion. Se observa que el grupo mas numeroso de empresas encuestadas (44%)
corresponde a aquellas con una trayectoria de 11 a 20 afios. Este hallazgo es notable, ya
gue este rango representa una etapa crucial en la vida de una empresa, donde ya han
superado la fase inicial de alta vulnerabilidad (menos de 5 afios), pero aln enfrentan
desafios de expansion y adaptacion. Curiosamente, este segmento muestra una alta
concentracion de vulnerabilidad en la dimensidn financiera, con un 40% de los casos.
Este patrén sugiere que, tras una década de operaciones, las empresas pueden haber
alcanzado un punto de inflexién donde las presiones financieras (quizas por reinversion,
expansion o estancamiento de ingresos) se intensifican, superando la capacidad de los
modelos de negocio iniciales. En contraste, las empresas mas jovenes (de 1 a 5 afios)




exhiben una menor vulnerabilidad financiera (10%), lo que podria interpretarse como un
efecto de la atencién mas estricta a la liquidez y el capital en las primeras etapas de
formacion.

La variable de la edad de los trabajadores y directivos se revela como un indicador clave
de la gestion y la toma de decisiones. El grupo etario de 31 a 40 afios domina la muestra
con un 50% de los encuestados, mientras que el rango de 41 a 50 afios constituye el
30%. Esta distribucion es coherente con un entorno empresarial donde el liderazgo y la
fuerza laboral activa se concentran en las generaciones que se encuentran en la cuspide
de su carrera profesional. Este predominio tiene una correlacion directa con la
vulnerabilidad operativa, donde el grupo de 31-40 afos presenta el mayor indice (35%).
Este hallazgo podria interpretarse como un efecto de la asuncién de mayores
responsabilidades a esta edad, lo que conlleva una exposicion a retos operativos
complejos y la necesidad de una rapida adaptacion a nuevas tecnologias y metodologias.
Ademas, en la dimension de la gestion de la propiedad intelectual, la hegemonia del
grupo de 31-40 afos (60%) y el de 41-50 afios (20%) sugiere que la conciencia y la
preocupacion por la proteccién de activos intangibles crecen con la experiencia y la
madurez profesional.

El nivel educativo de los encuestados emerge como un factor preponderante en la
estructura de la vulnerabilidad. La categoria de Nivel Medio Superior (preparatoria o
equivalente) representa la mayor parte de la muestra, con un 50% del total. Este dato no
solo refleja la composicion de la fuerza laboral, sino que también se vincula a una
vulnerabilidad destacada en la dimensién de la innovacion (50%). Este vinculo puede
interpretarse de dos maneras: primero, una educacion hasta este nivel puede no
proporcionar las herramientas o el enfogue necesarios para fomentar la innovacion de
manera sistematica; segundo, las empresas que emplean a este grupo demografico
podrian no estar invirtiendo lo suficiente en capacitacion avanzada o en la creacion de
una cultura que priorice el desarrollo de nuevas ideas. Paralelamente, la vulnerabilidad en
la dimension de gobierno corporativo es significativamente menor en este grupo (10%), lo
gue sugiere que las estructuras de gestion de riesgo y cumplimiento se mantienen
relativamente estables, quizas debido a su naturaleza mas procedimental y menos
dependiente de la creatividad o el conocimiento especializado que se encuentra en
niveles educativos superiores.

Finalmente, el tipo de propiedad de la empresa se erige como una de las variables mas
reveladoras, especialmente en lo que respecta a la dinamica de la supervision. El 60% de
las empresas encuestadas son de tipo familiar, y este grupo exhibe una marcada
dominancia en la supervision estricta (60%). Este hallazgo es un patrén de inversion de
tendencia que merece una profunda reflexion. A diferencia de lo que podria esperarse de
estructuras no familiares, donde la supervision a menudo se delega a sistemas formales,
las empresas familiares parecen ejercer un control mas directo y personal sobre las
operaciones. Esto puede deberse a la conexidn intrinseca entre la propiedad, la gestion y
el patrimonio familiar, lo que intensifica la vigilancia y la necesidad de asegurar la
continuidad del legado. En contraste, en la supervision “Siempre”, las empresas no
familiares muestran una notable diferencia, lo que sugiere que su modelo de gestién
podria ser mas descentralizado y basado en procesos estandarizados, en lugar de un
control personal. Este contraste subraya como la estructura de propiedad moldea
fundamentalmente la cultura de supervision y, por ende, la vulnerabilidad inherente a la
toma de decisiones y el control de riesgo.

Tabla 36




Analisis dimension ambiental.

Categorias
Variable para Principales hallazgos
analizada evaluar
Antigliedad 1-5 Nunca: Predomina el grupo de 6-10 afios (37.5%).
(afos en el
puesto)
6-10 Rara vez: La frecuencia se distribuye de forma similar
entre los grupos de 11-15, 21-25 y 26-30 anos (todos
con 22.2%).
11-15 Ocasionalmente: El grupo de 6-10 afos es
marcadamente dominante (54.8%).
16-20 Frecuentemente: Destaca el grupo de 11-15 afos
(28.1%)
21-25 Siempre: La evaluacion se concentra en los extremos
de la antigtiedad: 16-20 afos (50.0%) y 26-30 afios
(50.0%)
26-30
Edad (afios) 20-30 Nunca: El grupo de 41-50 afios concentra la mitad de
los casos (50.0%).
31-40 Rara vez: Los grupos de 20-30 anos (33.3%) y 41-50
afios (37.0%) son los mas representativos.
41-50 Ocasionalmente: Los grupos de 31-40 afios y 41-50
afios comparten la mayor frecuencia (32.3% cada uno).
51-60 Frecuentemente: El rango de 41-50 afios lidera la
frecuencia con un 46.9%.
Siempre: La evaluacion se divide por igual (50% cada
uno) entre los rangos de 31-40 y 41-50 afios.
Nivel de estudios Basico Nunca: Sobresalen los administradores con nivel
superior (50.0%).
Medio Rara vez: El nivel medio superior es el mas frecuente

superior

(40.7%).




Superior Ocasionalmente: El nivel medio superior es claramente
dominante (61.3%).
Posgrado Frecuentemente: El nivel superior es el mas destacado
(50.0%).
Siempre: La evaluacién constante es exclusiva del nivel
basico (100.0%).

Propiedad Nunca: Predominan de forma clara las empresas no
familiares (75.0%).
Familiar Rara vez: Las empresas familiares muestran una ligera
mayoria (51.9%).
Ocasionalmente: Las empresas no familiares vuelven a
ser mayoria (61.3%).
No familiar ~ Frecuentemente: La mayoria de empresas no familiares
es nuevamente contundente (75.0%).
Siempre: La evaluacion se distribuye equitativamente
(50% cada uno) entre empresas familiares y no

familiares

Los hallazgos de este estudio, consolidados a partir de una investigacién exhaustiva
sobre la vulnerabilidad de las empresas, revelan patrones significativos al cruzar variables
demograficas con ocho dimensiones de vulnerabilidad. El analisis de los datos
demograficos (antigliedad, edad, nivel de estudios y propiedad) no solo describe la
composicion de la muestra, sino que también ofrece una perspectiva profunda sobre
como estos factores modulan las debilidades y fortalezas organizacionales. A
continuacion, se presenta una interpretacién unificada que va mas alla de la mera
descripcion de porcentajes, buscando identificar las tendencias y las implicaciones
inherentes a la estructura de la muestra analizada.

El analisis de |la antigiedad de las empresas arroja luz sobre un ciclo de vulnerabilidad y
consolidacion. Se observa que el grupo mas numeroso de empresas encuestadas (44%)
corresponde a aquellas con una trayectoria de 11 a 20 afios. Este hallazgo es notable, ya
gue este rango representa una etapa crucial en la vida de una empresa, donde ya han
superado la fase inicial de alta vulnerabilidad (menos de 5 afios), pero aln enfrentan
desafios de expansion y adaptacion. Curiosamente, este segmento muestra una alta
concentracion de vulnerabilidad en la dimension financiera, con un 40% de los casos.
Este patrén sugiere que, tras una década de operaciones, las empresas pueden haber
alcanzado un punto de inflexién donde las presiones financieras (quizas por reinversion,
expansion o estancamiento de ingresos) se intensifican, superando la capacidad de los
modelos de negocio iniciales. En contraste, las empresas mas jovenes (de 1 a 5 afios)
exhiben una menor vulnerabilidad financiera (10%), lo que podria interpretarse como un
efecto de la atencién mas estricta a la liquidez y el capital en las primeras etapas de
formacion.




La variable de la edad de los trabajadores y directivos se revela como un indicador clave
de la gestion y la toma de decisiones. El grupo etario de 31 a 40 afios domina la muestra
con un 50% de los encuestados, mientras que el rango de 41 a 50 afios constituye el
30%. Esta distribucion es coherente con un entormo empresarial donde el liderazgo y la
fuerza laboral activa se concentran en las generaciones que se encuentran en la cuspide
de su carrera profesional. Este predominio tiene una correlacion directa con la
vulnerabilidad operativa, donde el grupo de 31-40 afos presenta el mayor indice (35%).
Este hallazgo podria interpretarse como un efecto de la asuncién de mayores
responsabilidades a esta edad, lo que conlleva una exposicién a retos operativos
complejos y la necesidad de una rapida adaptacion a nuevas tecnologias y metodologias.
Ademas, en la dimension de la gestion de la propiedad intelectual, la hegemonia del
grupo de 31-40 afos (60%) y el de 41-50 afios (20%) sugiere que la conciencia y la
preocupacion por la proteccién de activos intangibles crecen con la experiencia y la
madurez profesional.

El nivel educativo de los encuestados emerge como un factor preponderante en la
estructura de la vulnerabilidad. La categoria de Nivel Medio Superior (preparatoria o
equivalente) representa la mayor parte de la muestra, con un 50% del total. Este dato no
solo refleja la composicién de la fuerza laboral, sino que también se vincula a una
vulnerabilidad destacada en la dimensién de la innovacion (50%). Este vinculo puede
interpretarse de dos maneras: primero, una educacion hasta este nivel puede no
proporcionar las herramientas o el enfogue necesarios para fomentar la innovacién de
manera sistematica; segundo, las empresas que emplean a este grupo demografico
podrian no estar invirtiendo lo suficiente en capacitacién avanzada o en la creacion de
una cultura que priorice el desarrollo de nuevas ideas. Paralelamente, la vulnerabilidad en
la dimension de gobierno corporativo es significativamente menor en este grupo (10%), lo
gue sugiere que las estructuras de gestion de riesgo y cumplimiento se mantienen
relativamente estables, quizas debido a su naturaleza mas procedimental y menos
dependiente de la creatividad o el conocimiento especializado que se encuentra en
niveles educativos superiores.

Finalmente, el tipo de propiedad de la empresa se erige como una de las variables mas
reveladoras, especialmente en lo que respecta a la dinamica de la supervision. El 60% de
las empresas encuestadas son de tipo familiar, y este grupo exhibe una marcada
dominancia en la supervisién estricta (60%). Este hallazgo es un patrdn de inversion de
tendencia que merece una profunda reflexion. A diferencia de lo que podria esperarse de
estructuras no familiares, donde la supervision a menudo se delega a sistemas formales,
las empresas familiares parecen ejercer un control mas directo y personal sobre las
operaciones. Esto puede deberse a la conexidn intrinseca entre la propiedad, la gestion y
el patrimonio familiar, lo que intensifica la vigilancia y la necesidad de asegurar la
continuidad del legado. En contraste, en la supervision “Siempre”, las empresas no
familiares muestran una notable diferencia, lo que sugiere que su modelo de gestion
podria ser mas descentralizado y basado en procesos estandarizados, en lugar de un
control personal. Este contraste subraya como la estructura de propiedad moldea
fundamentalmente la cultura de supervision y, por ende, la vulnerabilidad inherente a la
toma de decisiones y el control de riesgo.

Tabla 37

Analisis dimension Social-cultural.




Categorias

Variable para Principales hallazgos
analizada evaluar
1-5 Nunca: Se distribuye porigual (20.0%) en todos los
grupos de antigliedad, excepto el de 1-5 afios.
6-10 Rara vez: Predomina el grupo de 6-10 afios (38.9%).
Antiguedad 11-15 Ocasionalmente: El grupo de 6-10 anos es el mas
(afios en el representativo (37.1%).
puesto)
16-20 Frecuentemente: Destaca el grupo mas nuevo, con 1-5
afios de antigliedad (25.9%).
21-25 Siempre: La evaluacion se concentra en los grupos de
6-10 afios y 11-15 afios (40.0% cada uno).
26-30
20-30 Nunca: El grupo de 41-50 afios presenta la mayor
frecuencia (46.7%).
3140 Rara vez: El grupo de 31-40 afios es el mas
representativo (38.9%).
Edad (anos) 41-50 Ocasionalmente: El grupo de 41-50 afios (37.1%) y el
de 20-30 afios (31.4%) son los mas frecuentes.
51-60 Frecuentemente: El rango de 41-50 afios lidera la
frecuencia con un 44.4%.
Siempre: El rango de 41-50 afios es claramente
predominante (60.0%).
Basico Nunca: Sobresalen los niveles medio superior (46.7%)
y superior (40.0%).
Medio Rara vez: Predomina el nivel basico (38.9%).
superior

Nivel de estudios Superior

Posgrado

Ocasionalmente: El nivel medio superior es claramente
dominante (48.6%).
Frecuentemente: Los niveles medio superior y superior
comparten la mayor frecuencia (37.0% cada uno).
Siempre: Los niveles basico y superior comparten el

liderazgo (40.0% cada uno).




Nunca: Predominan de forma clara las empresas
familiares (60.0%).
Familiar Rara vez: Las empresas no familiares son una mayoria
abrumadora (72.2%).
Propiedad Ocasionalmente: Las empresas no familiares se
mantienen como mayoria (60.0%).
No familiar Frecuentemente: La mayoria de las empresas no
familiares es nuevamente contundente (77.8%).
Siempre: La tendencia se invierte, con un claro dominio
de las empresas familiares (60.0%).

La dimensién sociocultural, que aborda los valores, el clima laboral y la identidad
corporativa, es especialmente critica en el sector servicios, donde la cultura
organizacional impacta directamente en la experiencia del cliente. El analisis de esta area
revela un modelo de gestion dinamico, con un papel protagonista de los empleados mas
nuevos y un liderazgo senior que se consolida en la supervision de la cultura, culminando
con el ya conocido patron de inversiéon de tendencia en la propiedad de la empresa.

La antigiedad en el puesto demuestra que la cultura en el sector servicios es impulsada
por la energia de los nuevos talentos. A diferencia de otros sectores, aqui el grupo mas
nuevo, con 1 a 5 afos de antigledad, destaca como lider en la evaluacién de alta
frecuencia ("Frecuentemente"). Esto sugiere que la cultura del dia a dia es activamente
moldeada por las perspectivas y el dinamismo de los empleados recién integrados. Sin
embargo, la supervision constante ("Siempre") de la cultura recae en los grupos con mas
experiencia de 6 a 15 afios, quienes comparten el liderazgo. Este patron indica un modelo
donde la innovacion cultural es impulsada por los nuevos, pero la preservacion de los
valores fundamentales es tarea de los mandos intermedios consolidados.

El analisis por edad revela un claro liderazgo de la experiencia en la custodia de la
cultura. El grupo de 41 a 50 afios se erige como la figura central, presentando la mayor
frecuencia en "Nunca" y liderando de forma contundente en "Frecuentemente" (44.4%) y
"Siempre" (60.0%). Se interpreta que la cultura del servicio, basada en la experienciay la
resolucion de problemas, esta bajo la tutela de los lideres mas veteranos. Mientras que
otras generaciones participan activamente, es la alta direccion la que define, mantiene y
supervisa de manera constante los valores y el ethos de la organizacion.

El nivel de estudios presenta un modelo de gestion cultural altamente colaborativo y de
multiples niveles. La evaluacion de baja frecuencia ("Rara vez") es liderada por el nivel
basico, sugiriendo que el primer pulso de la cultura se toma en la primera linea de
servicio. La supervision ocasional es un claro dominio del nivel medio superior, que
gestiona el clima del dia a dia. Finalmente, las evaluaciones mas intensas,
"Frecuentemente" y "Siempre", se convierten en una responsabilidad compartida entre
diferentes niveles, destacando la colaboracion entre el nivel basico y el superior en la
categoria "Siempre". Esto indica que la cultura del servicio mas solida requiere un vinculo
directo entre la vision estratégica de la alta direccién y la realidad vivida por el personal de
base.




Finalmente, el tipo de propiedad exhibe el patron clasico de inversion de tendencia de una
forma muy marcada. Tras un predominio inicial de las empresas familiares en la nula
evaluacion, las empresas no familiares asumen un control abrumador en todas las
evaluaciones de frecuencia intermedia, alcanzando un 77.8% en la categoria
"Frecuentemente". Esto sugiere un enfoque muy estructurado y profesionalizado de la
gestion cultural. Sin embargo, en la supervision constante ("Siempre"), la tendencia se
revierte drasticamente, y las empresas familiares retoman el control con un claro dominio
del 60.0%. Este hallazgo final confirma la tesis central: mientras la cultura puede
gestionarse con procesos formales, su esencia mas profunda y permanentemente vigilada
en el sector servicios esta ligada a los valores y el legado personal de la familia
propietaria.

5. Discusion

Los resultados de esta investigacion permiten reflexionar profundamente sobre la
complejidad de la vulnerabilidad y la resiliencia empresarial en contextos locales como el
de Puerto Vallarta, Jalisco. En un entorno caracterizado por la alta presencia de micro y
pequefas empresas, se hace evidente que la capacidad de las organizaciones para
resistir, adaptarse y evolucionar ante crisis no depende exclusivamente de factores
econdmicos, sino de una convergencia de elementos estructurales, estratégicos,
culturales e institucionales.

Uno de los hallazgos mas relevantes es la persistencia de brechas estructurales
asociadas a la informalidad. Las empresas que operan sin registros contables formales,
sin planificacion estratégica o sin sistemas basicos de gestion exhiben una mayor
exposicion al riesgo y menores posibilidades de recuperacion frente a impactos adversos.
Este fenomeno no solo tiene consecuencias financieras, sino que reduce su capacidad
para acceder a politicas de apoyo, financiamiento institucional y programas de formacion,
ampliando su marginacion estructural dentro del ecosistema empresarial local.

Por otro lado, el analisis semantico reveld que conceptos como “liderazgo resiliente”,
“aprendizaje organizacional”, y “flexibilidad operativa” emergen como ntcleos
conceptuales entre aquellas empresas que muestran mayor capacidad de adaptacion. En
estas organizaciones, el rol del empresario o del equipo directivo adquiere un caracter
estrategico: son capaces de reinterpretar las crisis como oportunidades de cambio,
implementar ajustes operativos rapidamente y mantener la motivacion del personal,
incluso en contextos inciertos. Esta capacidad se asocia con la nocién de resiliencia
dinamica, en la cual la empresa no solo resiste, sino que transforma sus procesos a partir
de la experiencia.

Asimismo, se destaca el papel de la innovacion incremental y la reinvencion de modelos
de negocio como mecanismos de supervivencia. Las empresas que diversificaron
productos, canales de distribucion (por ejemplo, incorporacion de plataformas digitales o
redes sociales), o0 segmentos de clientes, mostraron mayor capacidad de adaptacion. Esto
refuerza la necesidad de repensar la innovacién no solo como una actividad tecnolégica
de alto costo, sino como un proceso adaptativo accesible y fundamental para la resiliencia
en las MiPymes.

Desde una perspectiva institucional, la evidencia sugiere que la vinculacién con redes de
apoyo (camaras, asociaciones, universidades, programas gubernamentales) es un




amortiguador clave de la vulnerabilidad. Las empresas que operan aisladas del entorno
institucional tienden a reproducir practicas de supervivencia, mientras que aquellas
integradas a redes encuentran mayores oportunidades de formacion, informacion y
financiamiento. La gobermnanza territorial, en este sentido, es una dimensidn critica en la
configuracion de escenarios resilientes.

En cuanto al entorno interno de las empresas, la cultura organizacional, entendida como
el conjunto de valores, actitudes y practicas cotidianas, fue determinante. Se identificaron
organizaciones que, a pesar de sus limitaciones materiales, lograron sostener la
operacion gracias al compromiso del personal, la comunicacion intema efectiva y la
capacidad de contencion emocional entre lideres y colaboradores. Esta dimensién
humana, frecuentemente subestimada, es un pilar invisible pero esencial de la resiliencia.

Finalmente, el analisis empirico sugiere que la resiliencia empresarial puede ser cultivada.
Através de la capacitacion constante, el desarrollo de capacidades de gestion, el acceso
a herramientas de planificacion y la incorporacion de tecnologias apropiadas, las
empresas pueden reducir sus niveles de vulnerabilidad y construir trayectorias
sostenibles. Esto implica abandonar |la idea de que la resiliencia es un atributo natural o
espontaneo, y reconocerla como una competencia organizacional construida socialmente.

6. Conclusiones

La vulnerabilidad empresarial es un fenomeno multidimensional que trasciende lo
economico y debe analizarse desde una mirada integral que considere aspectos
estructurales (tamarfo, formalizacion, sector), organizacionales (planificacion, liderazgo,
cultura), contextuales (redes de apoyo, territorio) y simbdlicos (percepcion de riesgo,
confianza institucional).

La resiliencia no es exclusiva de grandes empresas o sectores tecnologicos, sino una
capacidad alcanzable por las MiPymes siempre que existan condiciones habilitantes como
la formacion continua, el acompafnamiento institucional, la profesionalizacion de la gestion
y el acceso equitativo a herramientas digitales y financieras.

El estudio demuestra que la formalizacion y planificacién estratégica estan fuertemente
correlacionadas con menores niveles de vulnerabilidad. Las empresas que disefan
objetivos, monitorean su desempefio y sistematizan su informacién presentan mayor
estabilidad operativa y capacidad de anticiparse a crisis.

El capital humano y el liderazgo comprometido emergen como los principales activos de la
resiliencia organizacional. No se trata solo de habilidades técnicas, sino de actitudes,
confianza, visién compartida y capacidad de aprendizaje continuo por parte de directivos y
colaboradores.

La resiliencia se fortalece en comunidad. Las empresas conectadas con su entorno
institucional, que participan en redes, cllsteres o programas de desarrollo local, tienen
mas probabilidades de acceder a recursos, compartir buenas practicas y sostener su
operacion frente a contingencias. La soledad organizativa es un factor de riesgo.

El entorno territorial importa. Las condiciones urbanas, la conectividad digital, la presencia
de instituciones de apoyo y el dinamismo del mercado local son factores que explican
diferencias significativas entre empresas con similares caracteristicas internas. La
resiliencia tambien es una construccion socioterritorial.




Las politicas publicas deben dejar de ser generalistas y adoptar enfoques diferenciales y
adaptativos. Se requieren intervenciones focalizadas que respondan a las realidades
especificas de las MiPymes segun su nivel de madurez, su sector econémico, su
localizacion y su capacidad organizativa. La “receta Unica” no responde a la diversidad del
tejido productivo.

El analisis dimensional de las microempresas del sector servicios revela un modelo de
gestion y control con una identidad propia y sofisticada, marcadamente distinta a la de los
sectores comercial e industrial. La naturaleza de su actividad, intensiva en capital humano
e interaccién con el cliente, da forma a una estructura de supervision que prioriza la
experiencia senior, fomenta una colaboracion multinivel y aplica una logica dual y
estratégica en cuanto al tipo de propiedad.

La primera caracteristica que define al sector servicios es el claro liderazgo de la
experiencia senior. A diferencia de otros sectores donde el nlicleo gjecutivo se concentra
en la mediana edad, aqui la cohorte de 41 a 50 afios emerge como la figura dominante en
la supervision de alta frecuencia e intensidad a través de multiples dimensiones criticas,
incluyendo la reputacional, ambiental, regulatoria y operativa. Esto sugiere un modelo
donde la responsabilidad estratégica y la custodia de |la "promesa de servicio" recaen en
los lideres mas veteranos, quienes aportan la vision y el temple necesarios para navegar
un entorno competitivo complejo. El personal de antigledad media (6-15 afios) actua
como el brazo ejecutor principal, pero la direccion final emana de la alta gerencia.

En segundo lugar, este sector se distingue por un modelo de gestion del conocimiento
altamente colaborativo y multinivel. La supervision de las tareas no sigue una jerarquia
rigida, sino que fomenta una sinergia entre los distintos niveles educativos. Mientras el
nivel medio superior se mantiene como la columna vertebral de |la operacion, las
evaluaciones mas criticas a menudo provocan alianzas estratégicas. Se observa un
patron recurrente donde el nivel superior (la estrategia) y el nivel basico (la ejecucion en
primera linea) comparten la responsabilidad en la supervision constante, especialmente
en dimensiones como la sociocultural y la ambiental. Este modelo de "circuito corto" de
comunicacion parece ser fundamental para garantizar que la visiéon estratégica del
servicio se traduzca de manera autéentica en la experiencia real del cliente.

Finalmente, el hallazgo mas revelador es la aplicacion de una logica dual en el control
propietario. El sector servicios no presenta un unico patrén de propiedad, sino dos,
aplicados de forma estratégica. Por un lado, se manifiesta la ya conocida "inversion de
tendencia" en dimensiones ligadas al control interno y la identidad (financiera, operativa,
regulatoria y sociocultural), donde las empresas familiares asumen el dominio bajo
maxima presion para proteger el patrimonio y el legado. Por otro lado, emerge un patron
de dominio sostenido de las empresas no familiares en las dimensiones de cara al exterior
y que requieren una alta profesionalizacion (tecnologica, de mercado y reputacional). Esto
sugiere un modelo de delegacidn estratégica sofisticado: la familia mantiene el control
absoluto sobre el nucleo del negocio, pero confia la gestion de la interfaz competitiva y la
modemizacion a estructuras gerenciales no familiares. En resumen, el modelo del sector
servicios es un hibrido que combina la sabiduria de la experiencia, una estructura
colaborativa y una vision pragmatica de la propiedad que capitaliza tanto el control
patrimonial familiar como la pericia profesional externa.




7. Recomendaciones para Reducir la Vulnerabilidad Empresarial y Fortalecer
la Resiliencia de las MiPymes

Con base en los resultados obtenidos y en los niveles de vulnerabilidad identificados, se
ha disenado un marco de estrategias de mejora dirigido a los actores institucionales y a
los propios empresarios. El objetivo es contribuir al fortalecimiento organizacional,
econdmico y social de las micro, pequenas y medianas empresas de Puerto Vallarta,
articulando cada propuesta con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) para
asegurar un impacto integral.

Fortalecimiento del Capital Directivo y Humano

La base de la resiliencia empresarial reside en sus capacidades intermas. Por ello, la
primera linea estratégica se centra en robustecer la direccion, las finanzas y la gestion del
talento. En consonancia con los ODS 1, 5, 8 y 9, se propone la creacion de programas y
mddulos de capacitacion continua para propietarios y gerentes, enfocados en liderazgo,
planeacién estratégica, analisis de riesgos y gestion del cambio. Este esfuerzo debe ir de
la mano con una decidida apuesta por la educacion financiera, implementando talleres
sobre contabilidad, flujo de efectivo y rentabilidad. Para acelerar este proceso, es clave
promover el uso de tecnologia financiera accesible (fintech) y facilitar el acceso a
financiamiento responsable. Paralelamente, es fundamental fortalecer el capital humano
promaviendo practicas laborales dignas que incluyan capacitacion, reconocimiento y
bienestar emocional, ademas de disefar programas de insercion laboral para jovenes y
mujeres, consolidando asi un crecimiento economico inclusivo y sostenible.

Adaptacion al Entorno Digital y Regulatorio

Un nucleo empresarial fortalecido debe ser capaz de operar y competir eficazmente en el
entorno actual. Este segundo pilar se enfoca en la formalizacion y la transformacion digital
como vehiculos de competitividad y proteccién. Alineado con los ODS 4,9y 16, se
recomienda impulsar campanas de regularizacion fiscal, legal y laboral, ofreciendo
acompahamiento juridico subsidiado para facilitar la transicion. La formalizacion no solo
blinda a la empresa, sino que abre el acceso a apoyos y créditos. Para incentivar este
proceso, se podria implementar un distintivo municipal de "empresa formal y
responsable”. Simultaneamente, es crucial acelerar la transformacion digital mediante
programas de alfabetizacion y marketing digital disefnados para las MiPymes,
especialmente del sector turistico y comercial. La creacién de una plataforma digital local
donde puedan ofrecer sus productos y colaborar potenciaria su alcance y fomentaria una
cultura de innovacion indispensable.

Consolidacion de un Ecosistema de Resiliencia Colectiva

Finalmente, el impacto de las mejoras individuales se multiplica a través de la accion
colectiva. Este pilar, en directa relacion con el ODS 17 (Alianzas para lograr los objetivos),
busca consolidar el capital relacional y la resiliencia territorial. La estrategia central es la
creacion y fortalecimiento de cllsteres o redes empresariales que permitan el intercambio
de experiencias, las compras colectivas y el disefio de soluciones colaborativas a
problemas comunes. Para que estas alianzas sean efectivas, es vital establecer espacios
permanentes de dialogo entre el sector empresarial y el gobierno local, permitiendo la co-
creacion de politicas publicas pertinentes y ancladas en la realidad del territorio.
Fortalecer la participacion de las MiPymes en foros, ferias y programas de cooperacién




interinstitucional consolidara este ecosistema, transformando a las empresas individuales
en una comunidad empresarial robusta y resiliente.

Colaboracion estudiantil en el trabajo de campo

La presente investigacion conto con la valiosa colaboracion de once estudiantes de nivel
licenciatura dgfinte el levantamiento de informacion en campo. De ellos, ocho fueron
beneficiarios del Programa Interinstitucional para el Fortalecimiento de la Investigacion y
el Posgrado del Pacifico (Programa Delfin), representando a diversas instituciones
educativas del pais.

Participantes del Programa Delfin:

+ Becerra de Dios, Gloria Estefania — Centro Universitario de la Costa

« Bravo Franco, Maria Celin — Universidad Vizcaya de las Américas

« Carlin Calles, Diana Lizeth — Universidad Politécnica de Altamira

« QGutiérrez Gutiérrez, Abril Montserrat — Instituto Tecnolégico de Zitacuaro
e La O Fonseca, Maria Carla — Universidad de Ciencias y Artes de Chiapas
« Lara Segura, Angel Eduardo — Universidad Politécnica de Altamira

« Macias Vaca, Carmen Carolina — Universidad del Valle de Atemajac

e Reyna Herrera, Marvi Javier — Instituto Tecnologico de Colima

« Rubio Molina, William Alejandro — Universidad Politécnica de Altamira

Apoyo adicional de estudiantes del Centro Universitario de la Costa:

« Galvez Montoya, Arturo Miyogli
« QGutiérrez Ochoa, Kendy Paola
e Torres, Saul Adolfo

El compromiso y dedicacion de cada uno de estos estudiantes fueron fundamentales para el
¢éxito de la recoleccion de datos, aportando no solo su esfuerzo, sino también una valiosa
perspectiva desde la formacion universitaria. Su participacion en este proyecto representa
un ejemplo de vinculacion entre la academia y la investigacion aplicada al desarrollo
regional.
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