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FACTORES QUE POSI~ILITAN EL,EXITO,FINANCIERO 'i· 

DE LAS PEQUEÑAS EMPRESAS EN EL PERÚ* · · 

RESUMEN 
~}_ ,; 

(\ • Las ~queflas tmlf'T~S tiCIIC!J bito en lamed~ ~.9ue 
\~~ CO(Irdmar los factor~s rfl~nt~ ql/ogro. t!e sus fmes. se h~ 
·kod_ido-co"oboror, a pr~rtiT de dieZ cosos estudiado¡; a pro.fundi· 
(íJq~, que los P!Í1fcip41esfactores SQn l{Js Til$go$ personaJes det 
!(4. n. dtidor de 1á pequefla em. z_p resa, los .w¡Jores con Tos cuales se 
wrqneja. y su disponíbilidad de recurscsfinanciero$. 
~:. 

~~#o·4ucción 
W_ : Algunas_ pequeñas empresasl ~ paf­
~ emergentes corno él Perú, han tenido Uh 
~}(itoeconóinieo ·extraordinario. ¿Cómo se pre­
·~nta este éxito?; ¿cómo estas empresa~ tienen 
:es~ potencial E!COnóinico?; ¿en qué se basa_ ese 
~~píritu ~mpresarial y etn'prendedor? 
;::.. . El ejemplo de un exitosq ronfecdonista 
~e-p~zo;, que labora cerca de la calle Gamarra, 
~ta Victória (poptüóso ~istrito ·de Lima.) po­
~íia dar aJgunasluces a la_respuesta. Parte del 
~~~ito de su·· empresa. s~ logra por un hecho 
~etalmentedesapetdbido:-sucasa es al mis• 
~9 tiempo su taller. Ca toree IJ1áquinas de ~o5er 
~petan eri la sala dé éstar de la cása, eh vez de 
~jtil>ntrarse allí muebles ~onfortábles, yen par­
f~ del resto de las habitaciones se guardan m~ 
~entarios de telas. . . 
~ - . .. . . · 
;¡:-- Si este ronfeccionista hubiera incluido 
~n su estado de ganancia y pérdidas; un alqui­
~fpor un espacio si~lar al de ~ucasa, de 100 
~61ares mensuale:i~; este monto se hubiera con-
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$~1 c()mp4~tkS pre suc~M t(!-the extent that they 
btow lww to ctX;~rdina~ the faclofs thatliove ti bearing ón the 
achíepemtntoft~r gools. By Stud'fÍ'fg ten cases in dq1th, it wos 
""1ssible to establish that the ouemdrng factors are the personal 
traits óftlze company' sf(JUnder; hiS ópemting vol u es ond avm1a­
bl1íty óf financia/ resources. 

. . .· 

verti<,ioen36mil dólarés al ~bode 14 años, que 
es el tierilpb que Viéne operando, á uná tasa de 
interés de 10% anual en dólares. El no hacerlo 
le permite urtagananda adicional por ese monto. 

· · En la manera de pensar de esté confec­
ctonista, se ha relegado el factor de comodidad 
de s~ hogar por el de eficienpa productiva. 
Muchos grup6s de clase inedia y alta én el Perú 
no imaginarían 'eonvertir una habitación d~i­
cada ·a la comodidad en un taller, ni estarían 
dispuestos a interrumpir un suctilento almuer­
zo en atas de atender a u~ _cliente imprevisto, 
ni a trabajar dos dfa~ enteros Sil\ dormir. 

· · Probablemente esta forma de pensar 
ha perffiitido qt,~e esteoonfecdonista pase de un 
total de activos de alrededor de· 20 dólares a 
más dé 60 núl dólares~ valor-de sus a e tí vos 
actualmente. 
. . En consecuencia,_ algunas fonnas de 
pensar y de comportarse -es decir, la cultura y 
-la psicología ~el empresario• influyen en el 
desempeiio fh1anciero de las empresas, en su 
éxito eoonórniro. 

Los autores agradecen vivamente al Bancó lrtterárldlnoque, a través del financiamiento de una cátedra. originó esta 
inyestlgación y el artíCUlo que se presenta. Tam'Pién Se desea agradecer efusivamerite al señor Harold Hemández 
por su dedicadó11.¡ esfuerzo y apoyo para la culmina~ón de este trabajó. · 
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El presente artículo intenta, a modo de Caso No.l: Juvenil Sánchez y hermanos 
ensayo, demostrar que este éxito se debe, al 
menos en parte, a las caractensticas persona- Juvenil tiene, 45 afios, es natural de 
les y psicológicas del fundador de la pequeña Huancavelica. En su juventud, como sus her­
empresa y a los valores con los éuales se man()S ..obligado por las circunstancias- se de­
maneja. . . · dicó a diversas ocup";ciones (agricultor, 

Este trabajo se ha dividido en tres par- pánaderó, comerciante de carnes y, finalmente, 
tes. En la primera, se describirán los casos de asentado en Lima, ambulante, comerciante y· 
empresas peruanas en los cuales se basan las confeccionista). Iniciado en el giro de las con­
afirmaciones aquí vertidas. En la segunda, se fecciones, a los pocos años se adhirieron a la 
presentarán algunas definiciones de empresa- empresa -formalizándola legalmente- cuatro 
rio, se esbozarán sus características típicas y se de sus hermanos, lo que en parte le permitió 
presentaráunadefiniciónaltemativa queexpli- crecer. Es casado, Testigo de Jehová y no tiene 
que mejor su realidad. Por último, en la tercera hijos. Llegó a culminar la secundaria. El tiempo 
párte, se mencionarán los. factores é1conttados de constituida la empresa, desde que él la ini­
en los· casos peruanos que permiten el naci- ció, es de aproximadamente 13 años. 
miento del empresario, factores tanto cultura-
les como psicológicos. caso No. 2:. Amanda Maza 

1. Los cas.os estudiados y su situación 
financiera 

Analizarlo empresarial es sumamente 
complejo; sus· dimensiones e interrelaciones 
son múltiples. Ló empl'esarial puede verse des­
de (listín tos aspectos: el económico, el cultural, 
el psicológico, el tecnológico, el jurídico o polí­
tico, y cada uno puede desarrollarse extensa­
mente. El pres!'!nte artículo intenta abordar los 
tres piimeros aspectos, el económico -y espe­
cíficamente el financiero-, el.psico!ógico y el 
cultural. · 

El tema de la empr!'!sa, y aun de pequfr. 
ña empresa, exige evitar generalizacion!'!S y 
simplificaciones inadecuadas. Todo caso em­
presarial es único e irrepetible. Por ello, el pre­
sente ensayo se basa ene! método de casos. Con 
esto se pretende percibir la reaiidad del peque­
ño empresario lo más objetivamente posible y 
sin juidos de valor preestablecidos. 

1.1 Los casos estudiados 

Las afirmaciof\eS aquí yertidas se ba­
san en 10 casos estudiados a profundidad4• Por 

. razones didáctica~, a continuación ofrecemos 
las referencias mínimas de los mismos. 

Es natural de Cañete, tiene 55 años, 
inmigró de adolescente a Lima (hacia 1955) por 
las presiones económicas de su familia. Perma­
neció como empleada doméstica durante tres 
años, Sin embargo, en lug¡¡r de decidir 'culmi­
nar su educación media, decidió adiestrarse en 
las confecciones. Con su trabajo de doméstiea, 
luego como operaria en un taller de confeccio­
nes y sin relaciones sociales que le ofrecieran 
oportunidades, logró adquirir dos máquinas 
de coser caseras. Con ellas empezó a desarro­
llar, con mucho esfuerzo, especiales aptitudes 
en la confección de ropa sobre medidá, que 
permitieron cotizar su trabajo. Esta actividad 
constii;1Jye él giro de la empresa, la que sólo en 
1992 fue fom1alizada. A la edad de 55 años y 
luego de 36 años de trabajo, ha logrado, con 
especial valor, educar a sus dos hijos y hacerlos 
egres¡¡r de dos prestigiosas universidades, así 
como construir una casa valorizada en unos $ 
so;ooo. 

!;:aso No.'!: Mateo Sala.s 

Hijo de pequeños comerciantes caja­
marquinos asentados en. Lima, dedicados al 
comercio en el Mercad'o Central y, posterior­
mente, enla zona. de Gamarra. Culminó la ca-
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rrera de Sociología. En sus momentos libres, 
cuando era estudiante, ayudaba a su madre en 
la comercialización de productos para provin­

. cías. Sin embargo, la labor de comercialización 
o de confecciones no le interesaba, A traído por 
la labor intelectual e interesado en la política, 
pretendió acceder a una plaza docente en su 
universidad. Diversas razones no sé lo permi­
tieron. Decepcionado de ello incursionó, déci­
dido y con la experiencia adquirida de los 
padres, hacia los 28 años, ene! comercio ambu­
lante de· ropa y, luego, como confeccionista, 
fundamentalmente en Gamarra. A la edad de 
38 años; con gran experiencia en confección y 
comercialización en casi todo el país, casado y 
con dos hijos, tiene invertidos, en la zona de 
Gamarra (en máquinas y locales) más de $ 
100,000. La empresa tiene lO años de constituida. 

Caso No. 4: Jesús Cóndor 

Es el presidente de un consorcio cons­
tituido formalmente el 28 de noviembre de 
1994, por ocho socios. Uno de sus objetivos 
principales, de acuerdo con sus estatutos, es 
producir y comercializar textiles y confeccio­
nes, con miras a la exportación. Cada socio 
tiene empresas constituidas en forma de SRL, 
SAo persona natural, y cuentan concierta trayec­
toria en el rubro de confecciones y de prendas de 
algodón. Cóndor, \le 38 años, tiene 16 años de 
experiencia en este rubro. Desde 1994,él y otros 
amigos de Gamarra (La Victoria) se unieron 
para exportar sus confecciones. En conjunto, 
cuentan con no menos de 56 operarlos ordina­
rios. Suman, además, aproximadamente $ 
250,000 en máquinas; 

Los ocho socios son provincianos y de 
familias más bien humllde5. Desde muy jóve­
nes se dedicaron al comercio ambulatorio (es­
pecialmente ropa), donde adquirieron gran 
experiencia. Sólo uno de ellos ha accedido a 
crédito bancario; y sólo dos han tenido acceso 
a educación superior, uno de ellos en provincia. 

Caso No. 5: Ethel Moreno 

Nadó en San Mateo y se casó en 1947 
con un obrero de una fábrica· textil. Se dedicá, 

L ____ _ 

como muchas esposas de obreros textiles, a 
vender telas y retazos a particulares. Hacia ini­
cios de los años sesenta, el esposo decide reti­
rarse e iniciar, con su esposa y con la ayuda de 
sus hijos, un negocio independiente de venta 
dé retazos y telas, como ambulantes. Para ello, 
compra una camioneta4e.segunda mano; La 
retacería dejaba buenos márgenes de ganancia 
y no necesitaba de mucha inversión; por esa 
razón no necesitaba financiamiento para cre­
cer. Posteriormente, compran saldos y piezas 
descontinuadas. Ambos, con enormes perspec­
tivas para el futuro, perciben que elaborando 
confecciones· pueden lograr mayores márge­
nes. Al no contar con máquinas propias, la 
sei\ora -con gran ·intuición- cómpra el servicio 
a sus vecinas (que hacían costura casera o para 
el barrio). Ante él éxito, y percibiendo posibili­
dadesdecrecer,inviertenenmáquinasypagan 
operarios: 

Su casa es convertida en un taller de 4 
pisos. Al crecer aún más, hada fines de los años 
sesenta, se trasladan a· un espacio más adecua­
do. Este crécimiento acelerado les permite pa­
gar la educación superior de los cuatro hijos en 
el extranjero (EE.UU.), educación guiada hacia 
la espécialización en confecciones, que luego 
revirtió en una empresa altamente tecnificada. 
La empresa original de los esposos fue disuelta, 
hada 1972, para dar paso a la presente, condu­
cida por los hijOs. La señora cuenta actualmente 
con 68 años; la empresa que creó con su esposo, 
ya fallécido, duro aproximadamente 12 años, 
durante los cuales experimentó un gran creci­
miento. 

CasoNo.6: EricWing 

Su padre, nacido en la China, vino al 
Perú cuando era adolescente. Estaba acostum­
brado, mmo es común entre Jos chinos, a traba­
jar en diversos rubros: empezó en una tienda 
de abarrotes en la calle Capón. Su esfuerzo y 
seriedad le valieron el ofrecimiento de compar­
tir las acciones del negocio. Más tarde, se dedica 
a la molienda de café y granosy luego establece 
una fábrica de artículos de limpieí:a, queman­
tiene hasta él presente. Adicionalmente había 
entrado en el negado de la pesca; llegó a poseer 
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.nueve bolicheras y una. planta de harina de 
pesrado, pero (racasó. Pe¡~ a el!o,,nunca se 
declaró en quiebra, pues pensaba en el honor 
de .su apellido y en la he~encia de sus )lijos. Eric, 
el ¡nayorde los tres hijos,terrílina la secundaria 
en un colegio particular e ingresa a la Universi­
dad Nacional de Ingenieña, en Lima. Termina 
Ingenieña Industrial en 1971 Y. continúa dos 
maestríasen EE.UU., luego regrffia al Perú. Al 
no percibir perspectivas; decide viajar a) Cana­
dá para emplearse pero su padre le exige que 
se quede e inicie. un negocio independiente. 
Para.ello le hace una especie de pr<\stamo.para 
un negocio familiar, en el cual participan.tam­
bién sus otrps hijos. E.ntre ellos hay una estre­
cha confianza. S.e .decide una, f¡íbrica de 
tornillos y se logr<i un préstamo del Banco de 
Crédito, (In parte por la. trayectoria de ·buen 
pagaqordel padre, que valora.mucho el honor 
familiar, categoría cultural china. El rubro d(!la 
empresa es metalmecáníca y tornilleña. En to­
tal, la familia suma más de cinco empresas, la 
principal es la de tornillos. 

Cas0 No.7: IrmaAlván 

EsNja de una migran te de And~huay­
las, .estudió Sociología en San Marcos. Se casó 
muy joven con un profesional, tuvo tres hijos, 
pero pronto .se. divorció. Socióloga, trabaja en 

. unajnsl:itución de desarrollo. Hacia 198.3 perci-
be qite su (!Conomia, se está deterior<¡ndo, así 
como la de\ país, Al entender que su madre 
pene una gran .calidad ~mo. cocinera, E;!Xplota 
esta habilidad y abre, con una inversión inídl!l 
de unos$ 8,500, un restaurante de calidad que 
se hace muy conocido en ciertQS sectores me­
dios y altos. A e-sto, suma su destreza de hacer 
. propagand¡¡. err ampli,os.sectores,que ella fre­
cuenta par;u;larl~ prestigio. Éste es el, giro de la 
emRresa, q1,1e ya,tieneqperando másde8 .años. 

C~so No. 8: · D~~¡e Botto 
.. 

. .·Tiene. 31). años de !!(lad, egresado <le 
A<lminí.stración. de. E@presas, .de.!¡¡ lJmversi­
dad del J>¡¡cífico.en 1.986,Accec;lió a un·progra­
ma.i:le. creación de emp,reg¡¡g .. para .repjbi~ ,su 
bachillerato, proyecto que desarrolló COl.\ otros 
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dos;compañerQs. Con esta ~mpresa de consul­
toña obtuvo ~!.bachilleratQ. La empresa sólo 
funcionó hasta.l989, cuando se separaron .los 
socios. Trab11jP por un, tiempo en una pequeña 
,emprésa fatní.liar, ef\ la cual nó vio ·mayores 
p~spectivas. Ante el severo ajuste ec<>nómico 
de.1990,viajóaEE.j.JU.Regresóalosseismeses, 
all\O encontrar perspectivas. LJiego decide aso­
ciarse con su.hermano (egresado.de Adminis­
tración, de. la Universidad de Lima), quien 
habí¡¡ trabajado en un¡¡. empresa de pláSticos, de 
la cu;ü. se retiró al reducirse sus comisiones. En 
enero de 1991 se inicia la empresa de distribu­
cipn.debolsas plásticas; y más tar<;le incursiona 

. en la.producción .. En setiembre de 1991 quie­
bran y se fusionan con otra pequeña empresa 
quebrada que .le debía al mismo proveedor. 
Deciden reducir· costos utilizando un mismo 
local, compartiendo las máquinas, etc. En 1994, 
Dante, con otro socio abre u.na tiend.a de aba­
rrotes. A fines del mismo año decide incursio­
nar en la fab.ricación de pabilo. 

Caso No. 9: César Martínez 

Tiene28 años, también ha egresado del 
Programa de Adminístración de Empresas de 

.la, Universidad el Padfico. Accedió, igualmen­
te, al programa de creacci61l de empresas de la 
uníversidac;l para obtener su bachillerato. Ini­
.ció, a partir deilquí, una empresa qe comercia­
Jizac.ión·de·cemento, a la que suma en el 
presente otra más, Sin embargo, ya desde los 15 
1li\OS era capaz de manejar pequeños negocios. 
Esto le ha posibilitado ser un vendedor exitoso. 

Caso No. 10: Pamela Ying 

· . Tiene 33 años de edad, es la Gerente de 
.. U!la instiwción financiera que sólo en 1992 ha 
teni<:lo, ·en .. eolocaciones acumuladas,.$ 

. 33'00(),000. Egres¡¡da de la Uníversidad del Pa­
cífico en 1986, fue reclutada por el fundador de 
la institución, previendo sus capacidades diri­
genciales, ae ideas y de carisma. Ella partenece 
a la colonia china, •Si; bien !¡¡. mayoría de la 
institución pert,enece a la japonesa. La empresa 
fue constituida en.J98l por un líder de la colo­
niajapon:es¡¡, a partir de un grupo de 32 amigos 
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~de~escaso capitakConla presidencia :de otro 
1!firigente de grandes ·capacrdades· d~ innova· 
fclón y~ de superación de coyu:n~r~~-econónú­
~cas; hacia 1986 se desarrolló eriotnwmerite¡ yh(l 
,Uegadq al nivel e¡ u e goza actu~tnen~. 

.1~2 Situación,-:flnander•r de·: tos ·casos 
:;,:·:}' estudiados.. , , ,. 

. ~ ~ . : . \ 

F ·Con el objetivo'de tener un visión gl<r 
:balde la sítuadón-finandera de los cásos·estu.,; 
¡~íadosse·detallatá~·elcreclm:ient9finandero4e 
@ida una de la$ empresas; czóroo fin.anciaran su 
~nversión inicial y sus:operadones corrientes; el 
:. :~- . . 
~- . . . - . 

uso o -no de informacióttprdcesada y sistéiná­
tica y~ él '45Q :de los divérsos. servi<?os fi rtancie­
ros que ·q~e él sistema fúlandero, · · · 

·· · · Toqoslos casos estu4ia.dosa excepción 
dé uno;etcas9NoA, han tenido un crecimiento 
financiero extraordinario; medido- en 'el creci­
iniento<del tOtal de a-ctivos; Se écplica el caso 
No .. 4 -senc~llamtimte por ·no tener operando, 
como :empresa~ sino escasos: meses. • · 

. El caso No. 2 es interesante, ·pues los 
activos han: pasado de $ 200 ha5ta $ 80,000/ si 
bien han. transcurrido:más de 35 años. Pero 
debe CQtl$iderarse que la :empresa 'el-a· u hiper~ 
sonat de atgui~h que se'ini~6_como· empleada 

··' ·: :· · 
·-.{ .. · ·tuaciro No: 1 ·· 

!'"_:!. ··. : 
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.- .... ·. '• 

>· 
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. " ' ~ . : 
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~l;; . No ~ dispo.qe de ~o~adón fin;m.dera: 51!' e¡nb~g<>~ se sa~, que con el producto de las utilidades d~~.~ta 
r·. empreSa se. ha pO<Udo finaridatJ<>S ~tudli:is uniV'~tárioo en los 8E,UU. de los cuatro. hij~. . . . 
~$>- No eXiste informaCi.()n cuaiuitathia'dís~nible. · ·· .. · 
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doméstica, que S\lSpendió la labor por sus dos 
embarazos, que soportó condiciones y situacio­
nes personales muy adversas y que no tuvo 
necesariamente conciencia de estar haciendo 
empresa. Los casos Nos. 6; 7 y 10, son obvia­
mente de una. considerable mayor inversión 
inicial que el caso No. 2; esto explica el superior 
total de activos al presente. A esto debe agre­
garse que las empresas se iniciaron por perso­
nas en mejores condiciones. de educación 
formal y técnica, sobre todo en el No. 10, y en 
el No. 7,de óptimo uso de las relaciones sociales 
para fines de la empresa. 

En todos los casos, salvo los Nos. 4 y 6, 
la inversión inicial fue financiada con recursos 
propios. Esto es representativo de la escasa po­
sibilidad que tiene un pequeño empresario al 
iniciarse para financiar la empresa. En el caso 
No. 4, con mucho esfuerzo se logró un financia­
miento con el Banco Latino. Respecto al caso 
No. 6, el inicio de la empresa· fabricante de 
tomillos fue financiada con un préstamo del 
Banco de Crédito. Aunque es necesario aclarar 
que ello fue logrado principalmente por el his­
torial bancario muy respetable del padre. 

Sólo en cuatro de los diez casos se ha 
encontrado uso de préstamos bancarios para 
operaciones corrientes en forma periódica. Por 
ejemplo, en el caso No; 9, se consiguió una línea 
de sobregiro de hasta $ 25,000. En dos de. los 
casos, el No. 5 y No. 10, las empresas en algún 
momento se financiaron eón panderos (formas 
de asociación de amigos y familiares para prés­
tamos). Al menos en ocho de los casos, las 
empresas han utilizado crédito de proveedores 
extensivamente. Ello, en parte, por la facilidad 
de acceso. a este tipo de financiamiento. 

En algunos casos (los Nos. 6, 9y 10), los 
pequeños empresarios utilizan diariamente in­
formación procesada y sistemática. En el caso 
No. 6, .el empresario ·mantiene información al 
día de las cuentas por cobrar y de sus estados 
de cuentas corrientes. Sucede lo mismo en el 
caso No. 9, en donde, a través de sofisticados 
medios informáticos se procesa la información 
de sus clientes. Debido a que el caso No. 10 se 
trata de una institución financiera que presta 
dinero, su informaciónprocesada es cuantiosa, 
en cuentas. corrientes, cuentas de ahorro, cuen-
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tas de préstamos y de morosidad, entre otros 
estados financieros. 

Sin embargo, existen algunos casos en 
los cuales no se ha dado mayor importancia a 
la información procesada. Ello se debe proba­
blemente al tamaño reducido de la empresa o a 
la naturaleza de su giro. En el caso No. 2, el de 
la confeccionista de ropa a la medida, el arduo 
trabajo impedía que lograra información más o 
menos precisa de su si!lJación y rentabilidad. Un 
caso similar fue eJ de los primeros años en el caso 
No. S; la falta de información procesada ocasionó 
pérdidas por haberse mantenido dinero en efec­
tivo enépocasdealta inflación. Esto hace suponer 
que con información adecuada para el manejo de 
una empresa, aun siendo muy pequeña, los resul­
tados serán más positivos. 

En sólo uno de los casos, el No .. 9, se 
efecllló un plan de negocios para justificar el 
inicio de las operaciones. Esto, debido en parte, 
a la exigencia de la universidad de donde egresó. 
En el resto de los casos no hubo tal plan; el inicio 
obedeció más bien a la intuición de su fundador, 
lo que entendemos es también bastante repre­
sentativo de las pequeñas empresas en el Perú. 

La promulgación de algunas normas 
en los últimos años ha permitido nuevos servi­
cios financieros, que ofrecen diversas institu­
dones financieras. Estos servicios son, entre 
otros, la financiación mediante operaciones de 
reporte, la inversión en la bolsa de valores, la 
colocación en nuevos instrumentos de renta 
fija, la posibilidad de colocación en activos in­
ternacionales, los fondos mutuos y de inver­
sión y la posibilidad qe venta de facturas .por 
cobrar. Este último servicio es muy utilizado 
por pequeñas empresas en otros países. 

Sin embargo, ninguno de los casos esto­
diados, a excepción del No. 10, acoede a estos 
nuevosservicios.Entrelasrazonesseencuentrasu 
tamaño, su falta de bienes para respaldar las ope­

. raciones y su falta de relaciones con el sistema 
financiero. El caso No. 10, claro ejemplo de la 
excepción, ¡¡ctualmente tie.ne vfnculo con la mayo­
tía de .los bancos, que le ofrecen posibilidades de 
préstamos y créditos indirectos, invierten en la 
bolsa de valores, adquieren en el mercado secun­
dario deuda externa y partid pan, aunque esporá­
diaunente,enopcionesyfuturos(verCuadroNo.2). 
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Nombre del 
fundador 

1. Juvenil Sánchez 

2. Amanda Maza 

3. Mateo Salas 

4. Jesús Cóndor 

5. , Ethel Moreno 

6. ErkWing 

7. irma Alván · 

s: Dante Botto 
9. César Martúiez 

10. Pamela Ying 

Cuadro No.2 

SITUACIÓN FINANCIERA DB LOS CASOS ESTUDIADOS 

Cómo se financió la 
Uso de finantlacl6n ·Eiaborad6n USo de nuevos 

inversión inicial 
para las operaciones de un plan de servicios 

corrientes negocios finanderos 

Recursos propios Proveedores. No No 

Recursos propios Préstamo de ag!otistas No No 

Recursos propios Préstamo de ag!otlstas No No 

Recursos propios/ Recursos propios/ No No 
préstamo bancario préslrunos bancarios 

Recursos propios Panderos No No 

RécUrsos propios/ Préstamos bancarios No No 
préslruno bancario 

Recursos propios No No No 

Recursos propios -Préstamos bancarios No No 

Recursos propios Sobregiros bancarios Sí No 

Aporre Í>ropto de los Panderos (entre otros) No Sí 
sodas fundadores 

~· ¡ 2. El empresario nuevas ideas e inicia un proyecto que 
puede supervisar élmismo o Jo delega 
a un subQrdinado. Mantiene siempre 
cierto número de proyectos en el aire y 
periódicamente descarta .uno y le in· 
funde energía a otro. A intervalos agre­
ga nuevos proyectos y d~carta otros 
viejos'.'. 

2.1 Características 

1 Uno de les aspectos .más· controverti· 
! dos en .la· teoría empresarial es eStablecer las 
~·· car¡¡cteristicas típicas del empresario. Aún no 

existe una teoría aceptada· y reconocida por 
todos. Al respecto, cabe hacerse las siguientes 
preguntas: ¿cuáles han sido hasta ahora las A su vez, Bergel observa que las ca­
definiciones y características que tipifican al ".racterísticas del empresario son: a) motivación 
empresario? .¿Es posible proponer una definí· para la ganancia; b) escepticismo, e) mentali­
ción alternativa? Estas preguntas suponen dis- · d¡¡d de amplio criterio, d) voluntad de afrontar 
tinguir lo específico de .la actividad .del riesgos y e) c.aP,acidad.de innovar .. 

· empresario, es decir, conocer qué hace y qué · · Lavoil amplía Jo referido por Berger 
habilidades requiere. y dice: El empresario es el que aprovecha "las 

ventajas concretas de oportunidades deganan-
Michelsen5 dice: cia". Para ello, el empresario debe buscar "no· 

"como empresario, el gerente trata de · 
mejorar su unidad, de adaptarla a las 
cambiantes condiciones del medio. 
Está constllntemente en .busca de 

vedad y creatividad genuinas", saber 
interpretar las oportunidades que se presentan 
y percibirlo que aparentemente otros nopercic 
ben. "Bajo esta tónica, el empresario es un in ter· 
pretador de oportunidades, discierne· el 
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significadointersubjetivode una situación cua- rio, si bien son sustantivos en él, no son exclu­
litativa de oportunidades". . . ~iY<?S de él. Otras profesiones requieren lam­

Para PeterDrucke.S, "Managementisa bfén estas cualidades: se· adaptan a las 
practiceratherthanascience.Itisnotknowled- cambiantes condiciones del medio, buscan 
ge but performance". nuevás ideas, tienen una motivación por la ga-

. Porotro lado, la siguiente definición nal:\cia, aprovechan oportunidades o son prác­
pretende desmistificar la. creencia de que la , ticos. ·Por ejemplo, et cirujano exitoso se 
Iglesia9Católkaobservaconaprensiónlalabor mantiene ihfurtnado de los progresos de su 
del empresario. A través de la Carta Encíclica ciencia y se adapta a los cambios o mejoras de 
Centesimus Annus, la Iglesia habla .indirecta- tecnología en el instrumental; en una interven­
mente de las características del' empresario. . cíón quirúrgica ,sabrá adoptar riesgos razona• 
Alude al papel del trabajo humano, las capacic bl<;s; etc. O un consultor de empresas estará 
dades de iniciativ.a y de espíritu emprendedor. motivádo porlas ganancias económicas, man· 

. Su concepción abarca varias dimensiones de la . tiene algunos pl'9yectos y descarta otros. O un 
persona humana. pice que la inteligencia del abogado puede ser .;scéptico, con mentalidad 
hombre"eslaquedescubrelaspoteilcialidades de amplio criterío, y práctico en la medida en 
productivas de la tierra y las mültiplesmodalh que lleva sus juicios. a la acción con mucha 
dades con que se pueden satisfacer las nec!l$- . eficacia.Oul\diseñadordeprogramasdeinfor-
dades humanas". ;mátiéa ser innovador y laborioso. 

"En este proceso están comprometidas 
· impórtántés virtudes, como son la dili· 
gencia, la laboriosidad, la prudencia en 
asumir los riesgos razonables, la fiabili­
dad y la lealtad en las relaciones ínter· 
personales, la resolución de ánimo en la 
ejecución de decisiones diffcíles y dolo­
rosas, pero necesarias para el trabajo co­
mün en la empresa y para hacer frente a 
los eventuales reveces de fortuna". 

Por su párte; Bhide, de la Universidad 
de Harvard 1 0; introduce aspectos controversia­
les en la definición de las características de un 
empresario. Dice: 

''Our evidence suggests that there is hO .. 
·· ideal entreprenurial pl'9file either: suc­
cesful founders can be gregarious m' 

. tacitum, analytical or intuitive, good 
· or terrible with details, risk aversed or 

thrill·seeking. Theycan bedelegatoror 
contrOl freaks, pillatof thecommunity 
or outsiders". · 

A todo este respecto, debe observarse 
que ninguna definición distingueal empresario 
de otras profesiones. Debe advertirse qué los· 
rasgos mencionados como típic;os del empresa- . 

Estas observaciones pueden llevar a 
una définiciónmásamplia que permita conocer 
qUé Mee y qué lo distingue de otras profesio­
nes: La labor del empresario sólo comienza 
cuando ya han empezado las de otras profesio­
nes. Su labor consiste en designar los factores 
.importantes de una empresa y coordinarlos de 
tal modo que se logre uná mayor productivi-
dad: El empresario no sólo-coordina aspectos 
tangibles, como insumos materiales, humano~~ 
y financieros, sino, además, debe coordinarlos 
con aspectos intangibles, como estilos de direc­
cióny peculiaridades en las costumbres, modos 
de pen5ary actuar, con la potenciación de las 
virtudes propias de los empleados y de él 
mismo. 

Un ejemplo sencillo puede aclarar esta. 
definición .. Supongamos que un, n¡;gocio pe­
queño de tipeo de documentos necesita sólo de 
tres factores importantes: una computadora, 
un programa infoimático y un empleado. El 
empresario 'puede .adquirir una .compu !adora 
386 MHZ, con una velocidad de 25 MHZ y 4 
megabytes de memoria RAM, o una que la 
supere: una 486, de una velocidad de procesa­
miento de 50 MHZ, con 8 m¡;gabytes de memo­
ria RAM. Por otra parte, puede adquirir un 
procesador de textos para un sistema operativo 
de.Windows, tecnológicamente superior, o pa­
ra un sistema operativo DOS, menos avanzado. 
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ffirialmente,el empresariopuedecontratal'auá 
f.empleado que tenga mayor .o menor destreza 
~en' el manejo del programa y el tipeo.· .· ·. · 
M·r. · • ¿En qué consistel~:labor del empresa ... 
~río?. Consiste en coordinar los factores quedis­
¡;pone: ·.hardware, S<>.ftw:are .y trabajac;lor. Esta 
t ~oordinación puede darse tanto .entre la 486, el 
~ordperfectpa~ Windows y elttábajador. res­
i;p.ectivo, wmo también entre la ~86, el Word;. 
fperfectpara DOS y el trabajador. A él le interesa 
:'primordialmente si los tres factores funcionan 
~coordinadamente y luego le interesa si. éstos 
?son·tecnol6gicamentede avanzada. ¿De quéle 
i~irve ál empresario-tener ~n(l4~: y '-ln_pro~~ 
fma.paraWindows,·~ino tie11e 1:1h empleado qqe. 
}ep¡i utilizarlo?, o ¿de que le sirve haber finari­
;dádo·un_programa para.Windows si no tiene 
;'Ja:486?11• ·.. · . 

:\ i: ' Éste es.unejemplo sencillo;sin: embar­
[gov en la realidad, los problemas no -son tan 
:;~ímples: Jos factores que deben cootd,inar los 
~empresarios son d,e una complej~d~d mayor; 
( :' .. Note el lector que:esta definición alter- . 
~nativa no necesariamente contradice las defirti·· 
f.ciones anteriores. Cuando · se .dice· que · un 
~empresario percibe lo que:aparel).tementeotros 
;no perciben, su e~ e que se está combinal)do de, 
~otra manera los elementos de un mismo siste­
~ma, o cuan~ o se dice que 1~ administración es 
¡:desempeño, sucede que se ha escogido y com­
;,binado adeoJadamente Jos fadóres ·que .influ­
~y.en _en la empresa. . 
¡.-; La teoría empresarial supone que el 
~empresario cooriiina.Ias áreas.funcionales bási­
;cas de la empr~$a: comerdaliza~i6Jtr prod"Uc­
'Ción y finanzás, . Ello implica coor.dinar 
;máquinas, insuroos, caracterfstic<l$ del;perso­
;nat y dispenibilidad de réctiri>os financieros; 
;Sin embarg<>í·Ia labor·del empresario·es difícil 
en la medida en. que también debe. coordinar 
;estos sistemas con otros, que tienen que ver con 
]a compleja ,actividad humana12• Estos .otros 
'sistemas son el perfil del propio fundador de la 
:empresa/ el conj"Unto de valores en·.el C"Ual:~l 
:mismo se desenvuelve y las particulares y con- . 
cretas drcunstancias, ~í como la sjtuación en 
. . 13 . . . . 
que vive . ··· - . , . : . . · . 
; ~' .· ~" Varios .ejemplos pueden ayudar·a•.en;.. · 
Jenderladefinidónquese presenta. EkasoNo. 

2;·de la co~ecdonista de=ropa ·a la medidaí~es 
muy -claro: esta señora-coordina )as potenciali­
dades de una máquina de coser casera, su con- . 
dición ,de escasez de recursos financieros, la 
aceptación de la necesidad de usar parte de su 
hogar'como.tallery la decisión de trabajar re­
gulai:Jnente más de 12 horas dirujas; con una 
fnteligencia de tipó qetallista, la que permitió 
que su.clientela la percibiera como experta en 
tallas/irregulares y pagaran por esta capacidad 
yca:lidad. 

· El caso No~ 3 también· evidencia una 
gr<=tn'Capacidad dé coordinadc$n a pesar·de es­
casos récur5Qs . financieros, Este empresario, 
eón estuqiossüperiotes:culminadosy cuya pre­
tensión, no satisfeéha¡ era la docencia universi­
taria,- es confecdonista de polos. Se inició ,en 
Gamarra apenas con la comercialización de no 
más de -dos docenas de blusas; que le fueron · 
ofrecidas por un familiar en caiidad.de présta­
mo y connu.lo capital. La ~periencia ya adqui­
ri(ia e.n cuaiitó a-percepción de oportunidades 
de venta en el mercado le pennitió comerciali­
zar rápidamente el producto. Aesto suma una 
autoexigencia en S'U horario de trabajo y en el 
esfuerzo que debe desarrollar·. Su intuición y 
capacklad de innova.ctó.n le permiten introdu­
c:fr polones (polos amplios) estampados con 
diseños e~cl4sivos, a unmetcado que lo desco­
nocía; eran típicos.de,jóvenes·de estratos eco­
nómicos medios y aitos y los introdujo en 
sectores de estraws económicos·bajos.Aun con 
poco. capital, mandaba-:á hacer servido para 
estos productos. Apenas logra utilidades, las 
inviert~ sistemáticamente en máq\linas y loca­
les, Este etrtpresario,fonrtaclo con la experien­
cia, adquirida .en G,amarra, ha coordinado 
escasez ,de .recursos financieros, con el conoci­
miento intuitivo del m ercado -como los gustos 
imita~ores de su clientela"', .un autoexigirse en 
el despliegue de esfu~rzos y el venterinl)íbicio-. 
nes típi~s. d~· todo profesional al comenzar 
como vendedor ·ambulante; En este ca:so, se 
eyjdenda q~e las de,finicio.nes;de perceptor de 
oportunidades y de coordinador de factores de la 
empresa no se éXcluyen, sino que se combinan: 

• ·. , -En .términos:sencillos, se puede.decir 
que el ·~mpresario ,deSáirOll<;l-a .la· .eropres!l; lo} 
que'a s-q vez. equivale a decir que los distintos 



90 
.. 

factores que intervienen en la empresa .son 
"más" que su simple suma; El gran reto del 
empresario es definir esos factores y combinar- · 
los eficientemente. 

Las habilidades requeridas por el e~ 
presario son diversas, aunque aparentemente, 
como afirma Bhide, ninguna es absolutamente 
necesaria. Es muy probable que estas habilida­
des tengan que ver con capacidades en nove­
dad, creatividad y practicidad, en afrontar 
riesgos y laboriosidad. 

· A este respecto, en el caso No. 1, el del 
confeccionlsta de buzos mencionado en la in­
troducción, se compensa la falta de racionali­
dad para éntener el por qué de sus buenos 
negocios con su gran capacidad de trabajo y su 
mentalidad de amplio criterio al saber cambiar 
de rubro cuando la necesidad lo requería. Este 
empresario ha vendido ropa para mujeres, po­
los, overoles para nifios y, finalmente, buzos. 

2.2 Concepciones de empresario 

En medios académicos suele evaluarse 
lagestiónempresarialafindeproponermedios 
para alcanzar un mejor desarrollo. Sin embar­
go, debe observarse que es posible evaluar de 
tantos modos al empresario como modos de . 
concebir el paradigma o modelo que se tiene de 
él. En las siguientes !meas se reflexiOtiiirá bre­
vemente respecto a dos concepciones generales 
que observan el modeló de empresario, concep­
ciones igualmente válidas en lo que pueden 
aportar: la que podemos llamar economicista y 
la que llamamos global. 

Toda racionalidad económica transfor­
maeficientementeinsumosenproductos.Visto 
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promoción social o Msqlleda de poder14• Sólo 
cuando la raCionalidad económica apunta, por 
sobre todos los fines, a la obtención de utilida­
des, puede deCirse que el producto equivale a 
rendimiento pecuniario. 

Sobreestoúltimo,cabedestacarqueen 
la mayoría de las sociedades en donde se acepta 
plenamente la economía de mercado, se entien­
de que todo rendimiento de productos no pe­
cuniarios (calidad de bienes, emoción social, 
etc.) debe ofrecer, necesariamente, uno de tipo 
pecuniario . 

. Una perspectiva economicista concibe 
que todo comportamiento empresarial tiene, en 
última instancia, una explicación económica. 
Se considera al empresario, por tanto, como 
homo eamomicus; aislado, individual, racio­
naJ15. Se supone, pues, que este empresario no 
se socializa, que actúa en función a su propio 
interés y que obedece exclusivamente a una 
racionalidad económica. Toda satisfacción al 
cliente, buena relaCión con proveedores y tra­
bajadores, mejoramiento de la tecnología para 
la producción, obedecería exclusivamente a 
una forma 'de aumentar las ganancias. 

Una visiónglobal16
, por su parte, acep­

tala Importancia de lo económico en lo empre­
sarial. Sin embargo, reconoce que existen otros 
aspectos, que en determinadas circunstancias 
influyen en el empresario con igual importan­
cia quelo económico. Estos factores son el con­
junto de valores a que están sujetos los 
empresarios en su relación con los demás. Se 
concibe, por tanto, que el empresario no es un 
sujeto aislado e individual, sino que trabaja en 
grupo y no sigue una racionalidad exclusiva­
mente ecoh6mica. 

as!, todo empresario sigue . una racionalidad 
económica. De modo contrario, podría pensar- 3. 
se que un· empresario desea el camino más 
largo y oneroso para lograr el·fin, que es el· 
producto. Se supone que el empresario, con 

3.1 

· El pequeño empresario en el Perú 

Valores 

esta actividad, busca beneficios. Sin embargo, Los valores en el Perú son tan diversos 
debe advertirse que este beneficio no necesaria· corno el n(ímero de sectores culturales. Sin cm­
mente puede referirse de modo principal a di-· bargo, es posible tipificar de modo general cier­
nero en efectivo¡ puede referirse a otro tipo de · tos grupos que se desenvuelven en 
satisfacciones, consideradas fines principales determinados valores. Debe advertirse que no 
por el propio empresario, como por ejemplo se propone que estos valores se manifiesten de 
calidad de los bienes o servicios que produce, un modo puro y aislado o dentro.de categorías 
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Debe advertirse que esta clasificación 
no es de tipo racial, ni se refiere al lugar de 
procedencia' del empresario,.sino más bien a 
una fund6n de los valores con los que se com­
porta el grupo .. Eventualmente, un inmigrante 
venido de Jos Andes podría ser considerado 
citadino si es que adquiere los típicos valores 

· de este grupo, y viceversa. 
Surge una pregunta pertinente: ¿es po­

sible que un empresario asuma otros valores a 
los que originalemente estaba acostumbrado? 
La respuesta es afirmativa; el caso No. 8 es 
una evidente prueba de esta posibilidad. 
Dante !Íotto, .antiguo alumno de la Facultad 
de Administración de la Universidad del Pa­
cifico, se dio cuenta que en una actividad 
ligada a los aspectos intelectuales, o para ac­
ceder como funcionario a una corporación, 
no tendría ventajas: Por ello decidió incursio­
nar como empresario' en la fabricación de 
plásticos, en la que tuvo que movilizarse en 
microbús y dedicarse a la reparación artesa­
nal de máquinas antiguas en un local, en un 
populoso distrito de Lima. Con relativamente 
escaso capital, y con la voluntad de ser ii,lde­
pendiente, se inicia en la comercialización de 
bolsas plásticas. Al bajar las ganancias, deci­
de incursionar en la producción. En todo su 

·proceso sufre una serie de dificultades más o 
menos graves, que no le disminuyen su espí­
ritu empresarial, Dante Botto reconoce que 
para llegar. al nivel en el que se encuentra, ha 
tenido que superar. algurias inhibiciones y 

-abandonar ciertos prejuicios típicos de cita di­
nos: la aversión al trabajo manual y a usos 
que no tienen valor socialmenté. Cómo un 
egresado de la Universidad del Pacífico podía 
llegar a tomar un micro para repartir el pro­
ducto que comercializa; o, más tarde, andar 
en una camioneta vieja que siempre tenía que 
empujar; o tener que él mismo reparar las 
máquinas construidas de modo artesanal. Sin 
embargo,supera todo ello, por la voluntad de 
independencia que lo anima. Podríamos de­
cir que . en Dante Botto hay una especie de 
traspaso de valores citadinos a valores de inmi­
grante, generados por su espíritu inde­
pendiente y por el hecho de no tener .acceso a 

. una inversión inicial considerable. 



92 

3.2 RelaCiones y actitudes 
interpersonales 
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adecuadas para iniciar negocios: Lo único que. 
posee al inicio es una máquina de coser casera, 
que compra a plazos -con el dinero que gana 
como empleada doméstica, y la inteligencia y 

. Este segundo aspecto del pequeilo em- destreza que ·desarrolla con gran esfuerzo y 
presario en el Perú está estrechamente vincula- gasto de energía, Las relaciones que logra con 
do con el de los valores. Por lo tanto, es posible el tiempo, sólo las constituirán sus cUentas. Si 
hacer alguna diferenciación entre los tipos bien tiené una familia amplia, ésta, dada la 
inmigrante y citadino. escasez de recursos, nocaportará mejores opor-

Los inmigrantes, debido a su escasa tunidades ·ni una hnportante colaboración. 
capacidad de inversión, no requerirán, por Jo Por tanto,estetipo de empresario, mi­
menos para sus inicios,-de relaciones sociales grante, si adopta una postura racional con res­
que signifiquen fundamentalmente contactos pecto aldesarrollo de su empresa, deberá guiar 
de información muy precisa y sistemática. ·Al sus relaciones sociales a los aspectos específica­
menos, para el empresario incipiente, con poco mente laborales .. En él, estas relaciones tienen 
capital, las relaciones con otros-empresarios un carácter específico, más bien cultural. Están 
tienen poca relevancia. Además, este tipo de estrechamente ligadas a la familia ampliada: 
relaciones.no esmuy necesaria en sectores que una amplia .red de parientes consanguíneos o 
no sean financieros o de comercio. El inmigran- politicos; y a-tos paisanos. Éstos, eventualmen­
te, en sus orígenes, debido a que enfrenta cir- te entran a formar parte de Jos trabajadores de 
cunstancias hostiles y crisis económica, deberá la empresa, incluso como socios. 
enfrentar el inicio de una empresa, si es que se El sentido de este tipo de relaciones 
decide racionalmente a·ello, apoyándose fun- sociales,puedeserguiado, eventualmente, por 
damentalmente en su trabajo y en el de sus esta razón: Dado que, porlo menos al inicio, la 
trabajadores; esto obviamente con el fin de su- empresa se encuentra con escaso capital, el en­
perarel problema del escaso o nulo capital. Las rolamiento de personas de confianza, puede 
relaciones, que no han hecho aún, no le permi- significar salarios menores. Muchas veces el 
tirían aéceso a préstámos precisamente por esta pago puede no ser en efectivo, sino en parte, en 
preca:riedadiniciál. · alojamiento, en comida y en la propia oferta de 

·· Este aspecto se puede observar en.el aprendizajeenelmanejodeunamáqui~U\. Aun 
caso No. 1: Él, que tiene actualmente un capital en el ámbitocde los inmigrantes se mantiene un 
invertido en máquinas y propiedades deapr<>' tipo de relación, el de padrino-ahijado, exten­
ximadamente $ 64,000, empezó la empresa de didoa tio-sobrino,quesuponeciertaobligación 
comercializacióndeprendasyluegoconfeccio- de colaboración_.por parte del segundo con el 
nes, con el escaso dinero que tenfa para vivir en primero y que supone; finalmente, una com­
Lima por unosdías.-Compró no más·de dos pensaciónposteriQr.Muchasveceselempresa­
docenas de prendas y ropa·interior,Hue comer- rio es consciente de Jo que brinda. ésta relación 
cializó como ambulante. El pequeflísimo ca pi- y la dirige en beneficio de la empresa; y ex ti en­
tal que lográba, casitotalmente; Jo reinvertia de de esta lógica a los demás parientes y paisanos. 
modo que dejaba apenas una pequeila suma En el caso ·del hermano del confeccio­
para su manutención, que era muy precaria. · nistadebuzos,asícomoéstemismo,seobserva 
Dado que Ja,venta ambulatoria no es necesaria• cierta -preferencia en la empresa hacia opera­
mente rápida, debía -insumir muchas horas de rios, personas de confianza, como sobrinos. 
trabajo y esfuerzo. físico, incluido el' tiempo y Aquf la confianza se basa en una racionalidad 
esfuerzo que significa it de·_un,·mercado a otro social: el sobrino no puede quedar mal con el 
denttodeLimaoenprovincias: tío,:pues inmediatamente habrá una presión 

EjemplosimilateselcasoNo.2;Eilano familiar, de la madré o del padre .. Lo mismo 
requf!<!re especialmente relaCiones sociales que . sucede con ·tos jóvenes paisanos; que respetan 
le ofrezcan mayores contactos con personas la autoridad del mayor. De otra parte, los o pe-
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k 
¡'_ rarios, sobrinosoparientes se sienten beneficia­
Y 
¡; dos, pues ya están-aprendiendo; sin necesitar 
' pagar por ello, el uso de una máquina, técnica 
! que servirá para ganarse una calificación como 

operarios. 
En el·caso No. 4,uno de los empresa--

.· rios que conforma el consorcio afirma que con­
trata como operarios a parientes y a paisanos; 
si bien no tiene inconveniente en contratar a 
extraños en época de campaña. Después de 
todo, no lleva una política de incentivos: sólo 
los contrata por 6 meses, máximo un año. En­
tiende que cuando son parientes, siempre ado­
lescentes o jóvenes, tienen más empeño y 
deseos de colaborar; y que .están dispuestos a 
quedarse más tiempo, hasta 12 horas, en época 
de destajo. 

. El inmigrante en general también se 
vale de otros medios ritualizados o institucio­
nalizados para mantener la solidaridad social 
de su grupo: la fiesta, aun la fiesta patronal. En 
ella se evidencian las relaciones de poder que 
existenalinteriordel grupo. Quien tiene mayor 
rango, en términos sociales, es capaz de ofrecer 
gran parte o la totalidad de los alimentos y 
alcohol que se consume. En este espacio se 
observa quiénes son capaces. de. ofrecer, y por 
tanto de ejercer autoridad, y quiénes aceptan 
esta autoridad. 

En el caso No. l,uno.de los hermanos 
empresarios había instituido eld.ía de la.empre­
sa. Para este evento, halagaba simbólicamenté 
a sus operarios ofreciéndoles un almuerzo en 
algún restaurante y permitiéndoles que pidan 
lo que deseen. Aesto se sumaba una premia­
ción al "trabajador del año'', hecho <Jlle incenti­
va una mayor productividad por parte del 
operario. Ra;¡:ones económicas, sin embargo, 
han limitado esta política en los dos 61timos 
años. 

espera una retribución posterior, en forma de 
ayuda material, para iniciar la empresa propia 
y la independencia o el adiestramiento y la 
experiencia necesaria para tal fin. 

Sin embargo, otro de Jos empresarios, 
que conforma el caso No. 4, y que también 
labora en la zona de Gamarra, afirma de modo. 
muy· general que el principal incentivo que 
pueden encontrar sus operarios es que en el 
futuro sean también empres¡¡rios; y no se preo­
cup>~ en absoluto de que sean pals>~nos o no. 

En el caso No. 3 se observa lo mismo. 
El empresario contrata a sus operarios sólo en 
función ¡¡ sus capacidades; y sólo _la familia 
nuclear participa en la empresa. 

En general, se observa que las relacio­
nes laborales en la zona de Gamarra funcionan 
fundamentalmente por oferta y demanda. El 
parentesco o el paisanaje· no necesariamente 
son criterios para dar trabajo a Jos allegados 
mmo operarios, si su desempeño no cumple 
con las expectativas del,empresario. Por otra 
parte, el operario con óptimo adiestramiento y 
experiencia, no permanece necesariamente en 
la empresa que lo adiestró y en la cual se formó, 
aun si fuera de un padrino o persona de su 
respeto, si no le ofrecen un salario mayor al de 
otras ofertas. Se podría hablar _de cierta libera- · 
Jización en el mercado laboral de Gamarra. 

El empresario inmigrante también 
busca organizarse con sus similares en gremios 
o asociaciones. La dificultad de hacer frente a 
pedidos muy grandes, por ejemplo en el rubro 
de la confección, hace que algunos se unan 

· formando incipientes redes. Inclusive, ciertos 
pequeños empresarios han ido algo más allá: 
tienen la perspectiva de, formando redes o con­
sorcios, exportar, lo cual supone un extraordi~ 
mirlo esfuerzo. 

El caso N0. 4 es un claro ejemplo de 
En el empresario inmigrante eventual- este interés. Formados. todos ellos en Gamarra, 

mente-se-pueden observar estas .formas de su- se han unido en una sociedad a la que llaman 
bordinación, algunas veces beneficiosas para consorcio, con elfin princip¡Ü de exportar. Em~ 
ambos1 relación que se establece especialmente pezaron las conversaciones entre distintos em­
consobrinosopaisanosjóveneso¡¡dolescentes. presarios que se conocían por referencias y 
Mediante esta relación, pues, e! empresario en- quedaron ocho de, ellos. Lograron con mucha 
cuentra confianza en los .trabajadores que em- dificultad encontrar una figura legal que les 
plea, lo que permite elasticidad. enlos salarios permitiera operar a partir de sus características 
y en los horarios. A su vez, el pariente o paisano · y necesidades propias. Superando los obstácu-
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los propios del sector de Gamarra -como má-· 
quinas obsoletas, mantenimiento· adecuado, 
problemas de logística para aumentar la pro­
ductividad, una falta de local único, asesora. 
miento técnico, control de calidad para 
exportación, adiestramiento de operarios; etc.­
hada fines de 1994 han logrado un primer pe­
dido. 

Esta experiencia de formación de re­
des, que ya está andando, se éstá difundiendo 
en Gamarra y otros sectores, en parte gradas a 
la propaganda, difusión y promoción de ciertos 
medios de comunicación especializados. 

El caso No. 1, de alguna manera, repre­
senta también una incipiente red. Confonnáda 
por cinco hermanos con empresas propias,esta 
red funciona cuando uno de ellos logra un pe­
dido que no puede satisfacer por razones de 
cantidad,calidad, tiempo e inversión. Se realiza 
un contrato muy flexible entre ellos que permi­
te las gestiones pertinentes, la inversión en ma­
terial y repartir el trabajo. No se trata de un 
simple contrato de comprar servicios, pues hay 
una inversión y riesgo común y colaboración 
entre iguales. Sin embargo, esta sociedad ·se 
limita a los miembros de una familia. 

·El empresario inmigrante, por otra 
parte, no es. una persona que necesariamente se 
quede en sus relaciones familiares y de paisa­
naje. Apunta, con estas asociaciones o consor­
cios, eventualmente, a abrir contacto con 
sectores de la política para intentar lograr bene­
ficios o mejoras a su sector. Para ello intenta 
vincularse a partir de eventos como seminarios, 
conferencias o cursos, organizados por ONGs. 
Lo que les preocupa a estos sectores más avan­
zados de pequeños empresarios de origen in­
migrante, es la promoción de sus respectivos 
sectores por parte del Estado. 

· Este empresario, cuando es exitoso, y 
ante la enorme cantidad de obstáculos -legales, 
de infraestructura, falta de información, etc.- se 
ve obligado a desarrollar una estrategia que le 
exige en Jo· fundamental, serlaborioso y creativo., 

La segunda gran categoría que se dis­
tingue es la del empresario citadino. Los secto­
res empresariales citadinos suelen dirigir sus 
relaciones sociales hacia otros aspectos. Sus re­
laciones sociales tendrán otro matiz. Ya que 
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algunos representantes de este tipo disponen o 
potencialmente. pueden disponer de mayores 
recursos financieros, es posible que. basen el 
desarrollo de la empresa en el eficaz uso de las 
relaciones sociales, específicamente en los as­
pectos de los contactos. Este hecho se presenta 
pñncipalmenteen los negocios ligados al sector 
financiero y de comercio. Un claro ejemplo de 
ello es uno de los casos estudiados, el caso No. 
10, la institución que ofrece.servicios financie­
ros. Uno de sus principales directivos refiere que 
para reclutar socios se decidió una estrategia: 

"La primera estrategia para poder cap­
. turar el mercado empresarial no fue 
fácil/Se tuvo que liacer una inversión: 
Una reunión a un nivel de gente que 
iba a ir. Tuvimos que contratar uno de 
los salones del Sheraton, comida en 
mesa, bien elegante, preparar una 
charla económica de su interés; a los 
empresarios ... Si los invitamos a cual­
quier sitio, no van". 

Los que manejan esta institución cono­
cen que el negocio de este giro descansa en la 
confianza que los depOsitantes tienen en la ins­
titución y ésta en los deudores a quienes presta. 
Para ello, aparte de actuar con honestidad, la 
institución debe cuidar su imagen y sus relacio­
nes sociales. Para eso, es un requisito indispen­
sable que todo funcionario esté correctamente· 
vestido y que cada trato con deudores, aunque 
posiblemente tenso, ·sea tratado con cordiali­
dad. La confianza, en el caso estudiado, se basa 
fundamentalmente en las relaciones de amista­
des y en el pertenecer a .Ja colonia japonesa. En 
un determinado momento se ofrecía créditos 
sólo con un aval. ¿Por qué los socios cumplían?: 

" ... Es un desprestigio que tú no pagues 
una deuda. Entonces, eso nosotros lo 
aplicamos ( ... ) Ya los que no son orien­
tales que entran( ... ) se tienen que amol­
dar a eso ( ... )" 

El no pagar, pues, es un·desprestigio 
que se comenta en la comunidad, que es un 
ámbito social relativamente estrecho. Además; 



Wong y Dora Ugarte: Factores que posibiljtan el éxito fmanciero ... 95 
la presión de que el que .no paga la deuda 

la credibilidad de su familia y de sus 
. amigos, que no querrán firmar como avales si 

cumple .. 
Las reuniones, tanto las·que ofrece la 

fciJnstitución a sus conocidos (fiesta de aro versa-
paseos; reunión del día de la madre; confe­

lreric:ias culturales, etc;) y las que ofrecen otras 
i<i,nstiitu<:io•nesfinancieras, son muy concurridas 
1 P'Or~¡ue cumplen. una función importante. Les 
ill'.tlennit<e aJos miembros o socios tener informa­

certera y .rápida de cualquier asunto que 
interese, como interpretación de normas tri" 

IJ!'hutltriatS;· situación económica de deudores mo-

Características personales 

puede extenderse en. alguna medida a los de­
más casos . 

El segundo hecho es que la cercanía 
con la actividad 'laboral de los padres involucra 
al futuro· empresario en un adiestramiento a 
veces inconsciente o intuitivo en los aspectos de 
producción, ventas y administración. Se trata al 
inicio1 niñez o adolescencia, sólo de una nece­
sidad práctica, de colal;>oración.con los padres, 
sólo "echar una mano". Sin embargo, más tarde, 
en la adultez, al decidirse por el rubro que 
habrá de elegir en el mercado laboral, y ante no 
muchas probabilidades de abrirse a otras posi­
bilidades, suele ser obvia la elección por la: 
continuidad y desarrollo del negocio familiar, 
o por abrir un negocio propio con la experiencia 
y el adiestramiento adquiridos. 

Un tercer elemento es que, en los casos 
En las siguientes líneas se. presentarán estudiados de empresarios exitosos y con vir- · 

principales características personales de los tu des empresariales, destaca como caracterfsti­
ielmpresari,~s que constituyen los diez casos es- ca el hecho de que la familia ha sido mediana u 
~~:f!~~~:~~p;:araello,sediferencian tres aspectos:; óptimamente estructurada; ha habido una es-
1 familiar, las específicas caracterís- tructura más bien sólida y estable. 

intelectuales y el aprendizajea partir de la A esto se agrega un cuarto elemento: 
l·el<periet\da concreta. . los padres· han cumplido su rol. de. transmitir 

La·influencia·familiar 

En los casos estudiados se observa que 
ll<L pt-esm¡::ia de la familia ha sido uno de los 
lf<tctcores que lia permitido .el desarrollo del in-

~~~:¡'~'!~~~~,:~~¿;~·:~:~ El hecho fundamen-t afirmación es que en todos 
hay antecedentes de trabajo inde­

~· p•~diiente, empresarial y que no se limita sólo 
, la generación de los padres. En cuatro de los 

f ~~:~Í~el empresario· tiene conciencia y cierto 
t:· de las capacidades de trabajo y Jabono­

de abuellos, inclusive de bisabuelos. 
. Esta influencia .se materializa, en pri­

lugar, enla-wnvivencia con la actividad 
.laboral de la familia, en· la que desde la niñez se 

involucrado al actual·empresar.io. D.ebe re­
. cordarse el ejemplo presentado al empezar el 
enS<tyo: el del confeccionista que reemplaza los 

máquinas de coser; 

~.fámil~ardel espacio laboral y, por tanto, 
al primero en el segundo. Este ejemplo 

valores a los hijos; y aún más, .los padres han. 
desarrollado virtu<:Jes más bien funcionales a lo · 
empresarial:; capacidad de arduo trabajo y la­
boriosidad, tendencia .. al ahorro, preferencia 
por el trabajo independiente y la consideración 
de ver estas Ci'racterísticas como positivas. Pre-

. cisamente estas virtudes son las transmitidas a 
los hijos, futuros empresarios. 

Otro hecho vinculado con la influencia 
de la familia en la decisión y capacidades por 
lo empresarial, que es .un quinto elemento, es el ; 
de la mayor facilidad relativa para continuar, 
aunque no necesariamente en el mismo rubro, 
con el desarrollo del trabajo independiente y 
empresarial. Esta' facilidad relativa, o ventaja 
comparativa, Ja,ofrece la propia experiencia 
lal;>oral familiar adquirida. · 

Hay .. un,sexto hecho vinculado con la 
influencia familiar,-el. de las expectativas de la 
familia de que el hijo continúe el negocio, que 
lo amplíe, o que se mantenga independiente o 
empreSario; Estas expectativas no- significan· 
necesariamente una propuesta verbal concreta 
por parte de los padres para sucederles en el 
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negocio. Sin embargo;, hay una expectativa de 
que el lúp asuma las responsabilidades como 
miembro de la familia, que son responsabilidades 
laborales. A esto debe sumarse el hecho de que 
por la experienda laboral familiar; el trabap se ha 
cdnvertido en un eje que estructura a la familia. 
Y precisamente de este modo es como se transnú­
ten los valores que sustentan está influenda. 

V arios ejemplos ayudarán a graficar y 
probar lo dicho: 

Amanda Maza, caso No. 2, pertenece a 
una esforzada fanúlia trabajadora agrícola de 
condidones desfavorecidas,en donde la madre 
ha tenido dotes de iniciativa y soporte. Estas 
condiciones han exigido que Amanda Maza 
haya desarrollado una muy temprana experien­
cia de trabap. Esta realidad ha pernútido en ella, 
desde muy niña, rasgos de esfuerzo, actitud de 
ahorro y necesidad de plantearse retos para me­
prar su desempeño. Ella tiene el recuerdo muy 
vívido a propüsito de ello: cuando niña decidió 
no usar su único par de zapatos sino para·ir al 
colegio, pues se le gastaban. Más adelante desa­
rrolla cierta sistematicidad para hacer las cosas 
mepr y en el menor tiempo ·posible, sea en su 
labor de doméstica como en las· confecciones: 
trata siempre de _batir sus propios récords. -

En los casos se observa también una 
estrecha relación de continuidad entre la viVe!l'­
cia de haber participado ertla economía· fami­
liar desde muy niño y la capacidad para criar a 
los propios lújos en la atmósfera del trabajo, sin. 
descuidar la educación formal. Mateo Salas, 
caso No. 3, fue .criado por una madre de gran 
capacidad de trab<\jo, provinciana; que de-no­
che se dedicaba• a las confecciones y de dfa las 
comercializaba., En el presente, Mateo Salas1 

exitoso confeccionista, lleva a su lújo mayor, de 
5 afios, al taller para que se acostumbre a él. Le 
permite que lo ayude a ínedir las telas o juega 
a que se imagine q¡¡é será de grande, si fabri­
cante de telas o confeccionista. Se presenta, 
pues, oon'toda claridad,. un proceso de socializa­
ción enriquecido de generación en generación 18• 

Más patente es el caso No. 5. de Ethel 
Moreno. Cuando su esposo compra una camio­
neta ·vieja pára vender .telas como ambulante, 
lleva a sus cuatro lújos, nifios, a que ayuden. 
Uno ayudaba a cobrar, otro cuidaba· que no 
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roben, otro -anunciaba, otro ordenaba el pro­
ducto. Los padres pudieron ofrecer educación 
superior en .el extranjero a los cuatro hijos con 
la venta de retazos y luego confección. Los 
cuatro lúps, dos ingenieros, un administrador 
y una prestigiosa, diseñadora, actualmente re­
producen lo aprendido de nifiosy potencian la 
actividad de las confecciones con una fábrica de 
alto nivel técnico; 

En el caso No. 6, (Eric Wing) ciertas 
caracterfsticas respecto a lo económico y !abo- -1 

ral de la cultura clúna se evidencian y se repro­
ducen de padre alújo. Como se puede ver en la 
reseña, el·padre, migrante clúno, trabaja desde 
muy joven, en di versos negocios, casi desde un 
inicio como independiente. Pese a un fracaso 
considerable, su honor oriental no le permite 
declararse en quiebra; pensaba en el apellido 
que heredarian sus lújos. El modelo de imagen 
paterna de Eric Wing es el que ha guiado su 
vida por lo menos en el ámbito laboral, como , 
empresario,además de haber sido el padre, el 
soporte económico en las diversas empresas en 
que han incursionado los lújos. El honor y la 
total identificación con la confianza en los lazos 
familiares les ha permitido apoyarse mutua­
mente en la constitución de estas empresas fa­
miliares. Más aun, como se refiere en la 
presentación de los casos, la decisión de Eric 
Wing de quedarse en el país y no emplearse en 
el extranjero fue fundamentalmente influencia­
da por su padre: 

','¡Multiplica esté dinero, que si bien lo 
tengo yo, es de ustedes [los lújos] ... 
Tarde o temprano será tuyo; mejor tra­
bájalo ahora, que estoy presente y que 
te puedo ayudar, aconsejar! ... " 

Se puede concluir que, en todos los 
casos, en términos de vínculos familiares, el 
trabajo independiente y empresárial >se con­
vierte en'unejequeestructuraa la familia y que 
le da continuidad y perspectivas. 

3.3.2 . Características intelectuales 

· Estas caracterfsticas las basamos en el 
test de Rorscñach19. 
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Para fines del ¡!studio, estas caracterís­

ticas intelectuales las dividiremos en,a) tjpo de 
enfoque intelectual, b) creatividad y e) capaci­
dad de lucha frentt;! a adversidades. 

a) Tip() de enfoque intelectual 

Las posibilidades generales que se ti e­
' nen sobre este aspecto son E!nfoque global y 
• enfoque detallista. Se ele fine al primero como el 
' que permite captar con facilidad el conjunto de 
• factores e. interrelaciones de una situación da~ 
• da, Jo cual siempre implica tener una percep-
• ción de los det¡¡lles. De los casos trabajados, 
· cinco corresponden más bien al tipo de enfoque 
: intelectual global. Respecto al detalJista, tene­
' mos sólo dos casos; sin embargo, en éstos no se 
niegan las posibilidades de capacidad de.glo­

. balización, pues en el caso No. 2, la perspectiva 
de detalle es del 60%, frente al40% de globali~ 

, dad;yenelcasoNo.5,laperspectivade4etalle, 
• de 52%, es bastante pareja con la de globalidad. 
• En el caso No. 2, de Amanda Maza, a pesar de. 
• no tener capacidades mayores de desarrollar 
! una visión global, se observa que su enfoque 
i intelectual detallista va de la mano con su .cui­
' dado por lo minucioso y perfecto, cualidad 
indispe.nsable para elmbro de .trabajo elegido, 
costura a la medida; es decir, se observa aquf la 
capacidad de. coordinación de factores disponi­
bles,.que se veía como característica delempre­
.sario en ·la definición que se .plantea lineas 
arriba. 

Esto indica que Jos empresarios que 
forman nuestros c¡¡sos tienqo;m a una perspecti-

• va más bien globalizadora respecto a la reali• 
d.ad que perCi)>en. Asimismo, aplican al 
entendimiento de los problemas que hacen 
frente como empresarios .. Esta perspectiva qui­
zá promueva la capacidad de cómbinación de. 

' factores, rasgo típicamente empresarial.. 
~- . 

j; b) .~reatividad 

Los rE!sultados que se arrojan respecto 
ltesta característica indican·que estos empresa• 

C: tios han desarrollado,. por lo menos, ut¡a me­
); diana Cllpacida,d de cre11tivid11d .. Sobresaliente 
¡· es el caso No. 6, de Eric Wing, que toma qrigi- · 

~. 

nales las respuestas populares. Estas aptitudes 
de creatiyidad refieren de modo muy concreto 
la capacidad de generar ideas originales y .de 
pensar en nuevas posibilidades, que aparente- . 
mente no .se evidencian. 

e) Capacidad de lucha 

Los casos estudiados también detr~ues­
tran capacidades de fuer~a o energía interior 
que les permite enfrentar situaciones adversas. 
Significa en términos prácticos, capacidades de 
lucha, de logro y pragmatismo; hacer frente a 
las dificultad!ls. Es lo que la psicología llama 
agresividad. Sin !lmbargo, esta agresividad de­
b!l ser conducida, guiada y contenida par,a lo­
grar los objl"tivos deseados; debe ser eficiente. 
En todos los casos, la capacidad de lucha es por 
lo menos funcional a la capacidad de logro. Al 
mismo tiempo están contenidas lo suficiente 
como para que no se desperdicien. Son precisa­
mente estas capacidades las qull nec!lsita·lll em­
presario: fuerza personal, pero, orientadas 
hacia la consecución de fines pl'ácticos y muy 
precisos •. Esto quizá esté en relación .con los 
resultados acerca de.Jos modos cómo los em­
presarios aprenden, Aspecto al cual nos.referi­
remos a continuación. 

3.3.3 Aprendizaje a partir. de la experiencia 
.. concreta 

En todos los 'casos, a exc!lpdón de uno, 
se observa características de acomodador, den­
tro de la clasificación que presenta eL test que 
sustenta las cualidades deJos distintos estilos 
de aprllnd~je, test P.e Ko!b20• Es interesante el 
hecho de que, quien se adscribe a este estilo se 
desenvuelvemejorenla experiencia concreta y 
la experimentación activa. Sus habili~ad!ls ra­
dican en llevar a cabo planes y proyectos, así 
cmno invo]ucrars!l enexpllriencias nuevas. Por 
Jo demás, puooe, adaptarse intr~ediatamente a 
situaciones, novooosas, En circunstancias en 
donde la teoría oJos planes. no concuerdan,con 
los hechos, los acomodadoro;s .proh!lJ>leme.nte 
dejarán de lado aquéllos. Tiel)dlln !1 resolyer los 
problemru;.a través el método ensay()CéJTC!rysi 
tienen. que recurtir a información, buscar~n 



98 
otras fuentes, distintas de .su propia cap;lcidad 
analítica. Estas personas, además, se desen­
vuelven mejor en trabajos orientados hacia la 
acción. Todo esto afirma que el empresario es 
un típico representante de esta forma de apren­
dizaje y coincide con la mayorfa de nuestros 
casos. 

Conclusiones 

El empresario: coordinador 

Lo que específicamente distingue al 
empresario de otras actividades es su capaci­
dad de coordinación de factores materiales y · 
humanos para lograr una mayor productivi­
dad; No lo distingue específicas cualidades co- · 
munes a otras actividades económicas, como 
motivación por la ganancia o capacidad de in-
novar. 

El éxito de los diez pequeños empresa,. 
rios del presente estudio, precisamente se debe 
a la capacidad de coordinar los diversos facto­
res relevantes y disponibles de acuerdo con la 
situación particular de cada uno. Se ha podido 
probar que el éxito de estas pequeñas empresas 
se debe a la capacidad de coordinar a) msgos 
personales del fundador de la pequeña émpre­
sa, b) dirección de sus valores cultumles en 
beneficio de la empresa, e) giros de negocios 
que concuerden ·con esos rasgos perSonales y 
con esos valores y d) disponibilidad de recursos 
financieros. 

Los rasgos personales 

·ARTICULOS 

lahotal de la familia, en el adiestramiento intui­
tivo en los diversos aspectos del negocio, en la 
mayor facilidad relativa ·para continuar en el 
negocio u otro similar; pero siempre inde-

. pendiente, y en las propias expectativas, a ve- ' 
ces explicitadas en forma de exigencias de la 
familia por la continuidad del negocio. 

Las especfficas caracterfsticas intelec­
tuales; quizá fomentadas por la familia, se cla-

. sifican. en tres aspectos: tipo de· enfoque 
intelectual, creatividad y capacidad de lucha. 
Respecto al priínero, éste, en los casos estudia­
dos, tiende a la percepción de la globalidad, 
más que a los detalles. Sin embargo, cuando se j 
posee más capacidades de detalle, estas se ex- . 
plotan de tal modo que compensan los reque­
.rimlentos de globalidad, necesarios en el 
empresario; he aqufla capacidad de compensar 
o coordinar factores disponibles a la situación. 
Respecto a la creatividad, la mayorfa de Jos 
casos 5e caracteriza por una considerable, si no 
satisfactoria, capacidad ella; Respecto al terce­
ro, Jos casos estudiados evidencian capacida­
des de fuerza interior que han permitido 
superar contingencias muy difíciles, comunes 
en el peqúefio empresario. · 

El aprendizaje, a partir de la experien­
cia concreta del ensayo-error de la experimen­
tación activa, es lo que se ha encontrado en los 
diez· casos. ·Esto coneuerda con la influencia de 
la familia, que ofrece un adiestramiento y cono­
cimiento intuitivos en los distintos aspectos de 
la empresa: producción, mercado, etc. 

· Valores culturales 

· Los rasgos personaleS relevantes en el Llamarnos valor al reconocimiento de 
pequefio empreSario, de acuerdo con los diez una caracterfstica, rasgo o cualidad ideal, como 
casos son: influéncía familiar; especificas capa- · de mejor aprecio y estima, y que lleva a ser · 
cidades intelectuales y aprendizaje a partir de practicado o imitado. Se ha podido distinguir 
la experiencia concreta. · en el estudio·dos·tipos de valor cultural, por lo 

La influencia de la familia se hacé evi- menos en cuanto al espacio empresarial: el de 
dente en·tos diez casos, ya sea en términos de losinmigrantesyelde loscitadinos. El primero, 
transmisión devaloresdetrabajo,labóriosidad, en parte por condiciones económicas y sociales 
ahorro, reinversión, o erl términos de ex¡)ecta- desfavorables, significa una estima por el tra­
tivas de que el négocio del padre términe sien~ bajo intenSivo, la disciplina, el manejo del esca­
do manejádo y am]'liado per el hijo. En estE! so espacio disponible pam el trabajo y la falta 
segundo easo, la influencia se manffiestá en la · de inhibiciones para labores considemdas hu­
conVivencia desde la niñez, con la actividad mildes o· de poca estima por otros sectores. El 
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se¡~mld<) tipo, el de citadinos,sin minusvalorar 

trabajo, valora más las relaciones sociales, 
ton arreglo a un eficiente manejo de lainforma­
ción y tiende a· entender qúe con nn escaso o 
nulo capital no se puede hacer empresa. · 

. . Esta última CO!\clusióri lleva a entender 
lo siguiente: si se tiene la voluntad de abrir una 
empresa y no se cuenta sino .eón escasos recur­
sos financieros, es difícil que logre éxito, si por 

menos en su etapa inicial no asume como 
suyos los valores de inmigrante; Los casos del· 

~· en:say•o revelan que es posible hacer empresa 
una inversión inicial muy magra: incluso 

;¡• .. memo·r· a los $ 200. Es sugerente el hecho de 
estos casos son de inmigrantes. -El caso 
4, de Jesús Cóndor, puede parecer una 

excepción por la relativamente alta inversión 
inicial, pero nótese que la inversión de $ 
20,000 no fue lograda sino por la suma de los 

,.• ocho socios, que tienen ya un largo historial 
empresarial-. 

La sétima conclusión mencionada. lle-
va también a entender lo siguiente: para que los 
valores del citadino, como el aprecio y el uso de 
las relaciones sociales para información y con­
tactos -y en ellos basar el. éxito de la empresa-, 

· tengan eficacia, el empresario debe contar con 
rec:un· ms financieros apreciados por. otras em­
P"''""' clientes y proveedores. Véase el caso 

mientras la institución financiera, ge-

~. ~:~!:~~~~po~~r;eP~am::ela Ying, permimecía en un 
m¡ se utili~aban las relaCiones 

. S<J•Cialesextensivamente; luego, conla disposi­
:· • ción de recursos financieros suficientes, su uso 

~· . .sehizo corriente. 
El cas.o No. 10 sugiere que los giros en 

~t.dc•ndle· son útiles las relaciones sociales· son el 
coine:rci.o y Jos servicios financieros. 

El caso No. 8 es una evidencia. de cómo 
hacer empresa y lograr el éxito con 

li'relati·varne11te escasa inverSión inicial. Sin ero­
ello debió. asumir valores y com-

; P'>rtami,ent•os más propios de inmigrantes que 
•·de,cil:ad:inos, sector este último alque pertene­

Superó las inhibiciones tipicas del citadino 

por el trabajo manual y usos más bien de poco 
prestigio, como el usar micro para el reparto de 
su mercadería, así como tomar la volnntad de 
trabajar arduamente, incluso en labores típicas 
de subalterri,os, pata lograr sacar adelante la 
' empresa. 

La empresa y la coordinación de elementos 
disponibles a la situación de cada empresario 

El tercer elemento, como se veía en la 
segunda conclusión, es el de los rasgos o apti­
tudes p¡:rsonales en coordinación con los valo­
res y con determinado giro. Por ejemplo, y 
como se explicita en la quinta cortclusión, el 
poseer más capacidades detallistas y el explo­
tarlas hace que se compensen los requerimien­

. tos de globalidad. Destaca el .caso No. 1: el 
sujeto supo determinar el giro de su empresa 
(ropa a la medida, alta costura) coordinándolo 
con sus capacidades y tipo de inteligencia, es­
pecíficamente detallista, y sumado a sus valo­
res de alta estima del trabajo hacia la empresa. 

El cuarto elemento que se coordina es 
la escasa disponibilidad de capital inicial. Al­
gunos de Jos casos revisados, revelan las capa" 
cidades de compensar el factor de escaso 
capital inicial. 

Laconclusióngeneraldeesteensayoes 
la siguiente: el empresario es tal por una volun­
tad propia y por dominar, coordinando, los 
factores, incluso adversos. Estos factores adver­
sos pueden ser los que se presentan en el entor­
no -falta de financiamiento para inversión 
inicial, etc.- y los que tienen que ver con la 
personalidad y valores del propio empresario 
-pot ejemplo, si desarrolla valores de citadino 
durante el inicio de la empresa-. Los casos vis­
tos evide!lcian que para .ser empresario, si se 
tiene la voluntad para ello, no se requiere de 
Ul)a considerable cantidad para capital inicial. 
Este factor, que parece insuperable, puede ser 
balanceado y compensado por el empresario, 
sólo si posee, además de voluntad, capacidad 
de coordinación .. 
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NOTAS 

1. 

2. > 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

9. 

10. 

11. 

12. 

13. 

14. 

. claros ~jemplos lo constituyen los confe(>:io­
ni.stas de prendas de ve8tir ~ituados en el jirón 

. G~mart:ayalrededores, en La Victoria, popq­
loso'distrito de Lima; y los fabricánte8 de cal-· 
zado en el Porvenir, en Trujillo, ciudád 
situada a 536 km al norte de Lima. 
Cas6 No. 1 del presente ensayo. Véase más 
adelante: 
El metro cuadrado construido de la zona de 
Gamarra, donde labora esteconfeccionista, es 
el más caro de Limá. Si este factor de produc-

.. ción es caro, es porque los negocios que pue- · 
den hacerse en ese lug~ Jo permiten. 
Está en preparación el detalle completo de 
cada uno de estOs casos. 
Míchelsen, Carlos, "Capacidad administrati-

. va en el Perú", en Apuntes, No. 9, AñoV, 1979, 
Lima: Céntro déinvestigaéión de fu Universi­
dad del Padfico. 
Berger, Brigitte(Comp.),La culturaempresarinl, 
México: Ediciones Gernika; 1992, p. 19. 
Lavoie,Don, "El descubrimiento e interpreta­
ción de oportuni<)ades de gsnancias: la cultu­
ra y el empresario kirzneriano", en Berger, 
Brigitte,op, cit., pp. 62y siguientes. 
Checldand, Peter. Systems Thinking, Sysrems 
Practice.John Wi!ey and sons, 1981, p. 72. 
Juan Pabio II, Cenresimus Annus Carta Eiu;(cU-
ca, Ediciones_ Paulinas, p. 64. _ · 
Bhide, Amar, "How Entrepreneurs Craft 
Strategiés that Work", en Barvard Business 
Revíeui,Vol. 72, márzo-abril1994, p.152. 
No es=intención de esfe articulo entrar en los 

·aspectos. técnicos pe fu infurmáticá. El lector · 
. sólo necesita conocer que· un .programa dise:-
1\ado para· Wih<lows puede utilizarse con ra­
pidez a partir <le una. COt¡:lputad<1ra 486. 
Puede ampliarse este concepto.en Ch.ecldand, 
Peter, o¡¡. cit.; p. 115. Véase el conéepto de 
sistema de.acti';'idad humana.. . . > 

En realidad, es swriainente difíCil establecer 
cuáies·· son ios sistémas que el empresario 
coordina ptinéipalmente; ello·suportdría una 
investigación mayor. Aunque constituya una 
verdad parcial; este articulo propone, a modo 
de hipótesis; que para los pequef\os empresa­
rios en el Perú, el factqr éxito depende del 
perfil psicológico del fundador y del a cultura 
en la cual se desenvuelve. 
Para una explicación más extensa ver Jiménez 
Nieto, Téoría general de la administracúln, Edito­
rial Tecnos, 1975, p. 80. 

ARTICULOS 

15. · · Landa,Janet, "Cultura y ~m presa en los países 
JI\enos desarrollados: las redes é.tnicas de co­
merci<:Js ~moorganizaciones (;!conómicas~·, en 
Berger,Bri¡iitte, op. cit., p. 9(). · 

16. Eliérmino es propio de los autores .. 
17. . Para mayores detalles véase Adams, Nórma y 

N estor Valdivia, Los otros empresariJJs, Lima: 
IEP, 1991 pp. 33'y síguientes. Se ha preterido 
utilizar; en el pTesenteériSayci, la terminología 
que se observa. 

18. • Débé advertirse, respecto al tercer elemento 
mencionado,;. las: virtudes funcionales a lo em­
presarial, pues en este caso (No. 3),elahorro no 
está presente en los padres de Mateo. No rein­
virtieran en máguinas y locales, sino refacciona­
ron inneces_ariatilente-la casa y ootnpraron un 

·auto sólo por el afán de poseerlo. Pero precisa­
:ffient~ Mateo aprendió de estas experiencias, 
que las tiene muycéJnscientes; y las ha superado 

·dedicando fus ganancias, de losprimeros a !íos, 
casi exclusivamente a 1a reinVersión, factor 
fundamental para entender su éxito. . 

19. Este test consiste en presentar una serie de diez 
láminas con manchas determinadas, algunas de 
ellas coloreadas. El individuo dirá quées·to que 

. ve. Ofrecerá respqestas respecto a la globalidad 
de la figura oaseccionesdeella,serán respues­
,tas conVencionales u originales, de forma o de 
movimiento, de movimientO humano o animal, 
etc. La coml>ináción .dé estos aspectos, sumados 

· a otros factores, ciya explicación excede nuestro 
tema, determinó que las respuestas evidencien 
diversas capacidades en el individuo, como ca­

. pacidadesdevisiónglobal o de detalle, mayor 
o m'enor creatividad,. tnayor·o menor capacidad 
de hacer frente a la. realidad, mayor o menor 
control deJos impulsos, efe. Para una mayor 
comprensión de la metodología del test, véase 
Klopfer, Bruno, et al., [)evelopments in the 
Rorshach Technique, New. York: Hartcourt, 
Brace & World, Inc., 1954; y Piotrowski, 
Zygmunt, Perceptanalysís, New York: The 
Macm'illan Company, 1957. . 

20. Para éntender mejor esto, debe explicarse toque 
busca eSte iest: Supone que el éiclo de aprendi­
zaje abarca un proceso en cuatro etapas: fu ex­
periencia·inmediata; la observación y reflexión; 
fu abstracción y generalización; y pautas para su 
<aplicación a situaciones nuevas. La idea es que 
los individuos desarrollan estilos de aprendiza­
je en loscualesseenfatizaunodeestos puntos. 
De este modo, Kolb ha definido cuatro tipos 
de aprendizaje: convergente, divergente, asimi­
lador y acomodador. En cuanto a su relación 
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con capacidadesprofesionales,sonrepresentantes 
del primer estilo, los dedicados a las ciencias 
físicas; al divergente, Jos d~icados a las IUteS y 
humanidad\'"; a1 ~sitniJador; los dedicadOS más 

-bien a las ciencias básicas, oorito matemáticas . 
. Véase David Kolb, Experimental Leaming: 

E~asti.,Sourceofi..mrníngand Det:ciDpment, 
New jersey: Prentice Hall, 1984; y Haya Eisler, 
Adaptaciól,l de. un. instrumento: el invenhzrio de 

· estilosdiiaprendíiaje, M'émoria pára optar el Gra­
do de Bachiller en Humanidades con mención 
en Psicologla, Lima: PUC, 1989. 




