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RESUMEN

La presente investigacion tiene como objetivo principal conocer los factores que
contribuyen con el desarrollo de la capacidad de resiliencia organizacional en tres
microempresas del sector textil en la era del COVID-19, a partir del modelo multidimensional
de Chen, Xie & Liu, el cual categoriza los factores en las siguientes dimensiones: resiliencia de
capital, resiliencia estratégica, resiliencia relacional, resiliencia cultural y resiliencia de
aprendizaje. Estas dimensiones permitieron contextualizar a las organizaciones sujetos de

estudio previamente mencionadas dado que se enfocan en el analisis de microempresas.

Respecto a los objetivos especificos. En primer lugar, se busca identificar y describir
los modelos de la resiliencia organizacional para microempresas a partir de la literatura tedrica
y empirica. En segundo lugar, analizar y describir el ambito interno y entorno. En tercer lugar,
se identificaron los factores del modelo de resiliencia organizacional seleccionado en las tres

microempresas sujetos de estudio.

Asimismo, se emplea el caso de estudio de tres microempresas del sector textil: [samar,
Dios es Amor y Primera de Corintios, con 5, 10 y 11 afios en el mercado respectivamente. Estas
han demostrado un crecimiento sostenible durante los ultimos afios, a pesar de la creciente
mortalidad en el nimero de microempresas del sector, debido a la competencia desleal y los

retos socio-econdmicos ocasionados tras la llegada del coronavirus al pais.

Esta investigacion tiene un enfoque cualitativo con un alcance descriptivo. Ademas, se
emplearon entrevistas semi estructuradas a las gerentas de las microempresas y a los
stakeholders de estas: trabajadores, clientes y proveedores. Asimismo, la informacion obtenida
fue validada por tres expertos en microempresas del sector textil y resiliencia, de acuerdo con

el modelo de resiliencia organizacional antes mencionado.

Finalmente, se presentan los hallazgos obtenidos con la triangulacion de la informacion,
al igual que las conclusiones y recomendaciones que pueden ser implementadas posteriormente
por las tres organizaciones, asi como otras microempresas del Emporio Comercial Gamarra o
del sector textil peruano. De esta manera, de los veinte factores del modelo empleado se

identificd que once factores fueron los que contribuyeron con la capacidad de resiliencia.

Palabras clave: resiliencia organizacional, microempresa, sector textil, Gamarra.
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INTRODUCCION

En el Peru las microempresas son una fuente importante de empleo y permiten a los
estratos socioecondémicos bajos integrarse al tejido empresarial (Tello, 2014). Segun el
Ministerio de Produccion (2019), estas generan alrededor del 47% del empleo para la poblacion
econémicamente activa. A su vez, uno de los espacios que agrupa el mayor nimero de
microempresas en el pais es el emporio comercial Gamarra, considerado el emporio textil y de
confecciones mas importante de Sudamérica, ya que aporta cerca del 2.5% al PBI (PRODUCE,
2021).

Sin embargo, durante el primer semestre del afio 2020, del total de 93 861 unidades
productivas hubo una reduccion en el nimero de microempresas a nivel nacional respecto del
afio 2019, disminuyendo hasta en un 23% (IEES, 2021). A su vez, de acuerdo a Colina (2021),
a fines del afio 2021, se registrd que un 46% de empresas del emporio seguian inoperativas y el

77% de las microempresas de Gamarra disminuyo sus ventas.

Asi, se identifica la oportunidad de estudio para el caso de tres microempresas del
emporio comercial Gamarra: Isamar, Primera de Corintios 13 y Dios es Amor, las cuales han
crecido en términos de ventas durante el periodo de la pandemia, a pesar del alto nivel de

mortalidad de las microempresas y las adversidades que viene enfrentando el sector textil.

En ese sentido, el objetivo central de esta investigacion es conocer los factores que
contribuyen con el desarrollo de la capacidad de resiliencia organizacional en tres
microempresas del sector textil en la era del COVID-19. Para ello, se toma como base el modelo
de Chen, Xie & Liu (2021). Este trabajo se encuentra estructurado en cinco capitulos. En el
primero se presenta el planteamiento de la investigacion, que incluye la presentacion del
problema, justificacion, objetivos y preguntas. En el segundo capitulo se desarrolla la revision
de literatura explorada sobre resiliencia organizacional en microempresas y los modelos
teoricos y empiricos con sus respectivos factores. En el tercero, se desarrolla la metodologia de
la investigacion, en el cual se detalla el alcance y enfoque, el diseflo, la herramienta de recojo
de informacion y la secuencia metodoldgica. En el cuarto capitulo, se presenta el contexto del
sector al que pertenecen las microempresas sujeto de estudio. Por ultimo, en el quinto capitulo
aborda los hallazgos obtenidos mediante la triangulacion de la informacion. Finalmente, se

presentan las conclusiones, recomendaciones y futuras lineas de investigacion.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION
1. Planteamiento del problema

Las microempresas tienen un papel relevante en la sociedad, ya que no sélo impulsan
el crecimiento econdémico, sino que también generan empleo local y reducen la pobreza de
paises en vias de desarrollo (Vilchez, 2018). En el Peru, estas generan empleo para alrededor
de 8 millones 164 mil 942 peruanos, que representa el 47% de la Poblacion Econémicamente
Activa Ocupada (PEAO) formal e informal, y a su vez, componen el 96% del tejido empresarial
(Ministerio de la Produccion, 2019). No obstante, tras la llegada de la pandemia, en el 2020 se
registro una reduccion del 48.8% del niimero de mypes distribuidas a lo largo del territorio
nacional en comparacion al afio 2019 (ComexPert, 2021). A su vez, se evidencio el impacto de
la crisis sanitaria dentro del sector textil, puesto que se registro la caida de este en un 25.6%

(Peru Retail, 2021).

Asimismo, de acuerdo a la literatura existente, las empresas de menor tamafio son mas
vulnerables a los eventos de crisis debido a las limitaciones de recursos, los niveles mas bajos
de preparacion, posiciones de mercado relativamente débiles y una mayor dependencia del
gobierno y los gobiernos locales (Runyan, 2006; Herbane, 2013; Hong & Jeong, 2006). A su
vez, estas suelen sufrir pérdidas financieras, reduccion del volumen de ventas, incapacidad para
cumplir con los términos del contrato, dificultad de flujo de efectivo, reduccion de numero de
personal, e incluso cerrar el negocio durante o después de los eventos de crisis (Leung, 2005;
Doern,2016; Ferris, 2007). Sin embargo, se identificd que tres microempresas del emporio
comercial Gamarra siguieron una tendencia contraria a la de sus similares afectadas por el
Covid-19, dado que estas no so6lo sobrevivieron a la crisis, sino que a su vez identificaron

oportunidades de crecimiento.

Las tres microempresas sujeto de estudio presentan comportamientos particulares en
comparacion al panorama general de otras microempresas frente a la pandemia, ya que
incrementaron sus ingresos y capacidad de produccion. En primer lugar, en Isamar Moda, del
2020 al 2021, aument6 sus ingresos de 400 mil soles a 470 mil soles respectivamente, lo cual
representa un incremento del 17.50%. Asimismo, la produccion anual en el 2020 fue de 17 mil
prendas y en el 2021 fue de 20 mil prendas, lo cual indica un crecimiento en un 17.65%. En
segundo lugar, en Corintios 13 en el 2020 se logré obtener ventas anuales de 356 mil soles y en

el 2021 fue de 380 mil soles, teniendo un incremento de 6.74%. En cuanto a la produccion



anual, en el 2020 se produjeron 16 mil prendas y para el 2021 crecieron en un 9.52%
representando un total de 18 mil cuatrocientas prendas. En tercer lugar, en la empresa Dios es
Amor, en el 2020 tuvo unas ventas anuales de 400 mil soles y para el siguiente afio incrementd
en un 10%, lo cual representa un total de 440 mil soles. Ademas, en su nivel de produccion de
prendas, en el 2020 se produjeron 17 mil ochocientas prendas y para el 2021 creci6 a 19 mil

seiscientas prendas, lo cual implica un aumento del 10.11%.

En cuanto a la literatura, la revision bibliografica evidencio que existen algunos estudios
empiricos sobre pymes del sector textil y de confeccion en otros continentes (Pal, Torstensson
& Mattila, 2014). También, hay estudios latinoamericanos, como es el caso de Chile, México y
Brasil, acerca de la resiliencia organizacional de diversos sectores (Kantur e Iseri-Say, 2015;
Garcia, Valle & Canales, 2021; Moura & Tomei, 2021). Por otra parte, a nivel nacional existe
poca literatura sobre la resiliencia organizacional en microempresas y en el sector textil. No
obstante, se han encontrado estudios sobre la resiliencia organizacional en pymes del sector
minero, centros de salud publicos ¢ instituciones del sector agrario y riego (Espinoza, Pérez &

Vasquez., 2017; Rado, 2021; Romero & Rivero, 2017).

En ese sentido, identificar los factores que permitieron el desempefio favorable de las
microempresas sujeto de estudio, se determind como la oportunidad de investigacion de la
presente tesis. Para ello, se estudio desde la teoria sefiala sobre resiliencia organizacional, la cual
seflala que la resiliencia es una respuesta clave en contextos de adversidad e incertidumbre
(Quendler, 2015; Navarro, Luciani & Juca, 2017). De esta manera, el estudio de la resiliencia
brinda algunas explicaciones de por qué existen organizaciones que, a pesar de las dificultades
lograron renovarse, tener resultados positivos y hacerse mas fuertes en contextos de crisis,

mientras que otras se vieron obligadas a salir del mercado (Oviedo & Marrero, 2020).

2. Justificacién

Las microempresas son una fuente importante de empleo y un proveedor primario de
bienes y servicios para gran parte de la poblacion en América Latina (Programa de las Naciones
Unidas para el Desarrollo, 2021). Considerando la economia formal, las mipymes representan
el 88.4% del total del tejido empresarial lationamericano (Comision Econémica para América
Latina y el Caribe, 2020). En el Pert, su importancia radica en su capacidad para promover el
empleo, dado que solo exige una inversion inicial y permite el acceso a estratos
socioeconomicos bajos (Tello, 2014). Ademas, puede representar un apoyo para la gran empresa

involucrandose en su cadena de valor y resolviendo cuellos de botella en la produccion (Wong,



1996). En ese sentido, al estar vinculada con el mercado interno y tener un predominio en el
tejido empresarial nacional, gran parte de la poblacion y economia depende de los
microemprendimientos. Por ello, resulta relevante desarrollar investigaciones en torno a las

microempresas.

Asimismo, el sector textil y confecciones representa el 6.4% del Producto Bruto Interno
(PBI) del sector manufacturero (IEES, 2021) y se caracteriza por su capacidad integradora,
puesto que genera demanda en otros sectores para la obtencion de la materia prima. Por tanto,

su estudio es relevante al ser uno de los sectores de mayor importancia en el PBI manufacturero.

Ademés, estudiar sobre tres microempresas de Gamarra, permitira generar lecciones
para el continuo desarrollo de su potencial como el emporio textil mas grande de Sudamérica.
De acuerdo a INEI (2017), el 84% del tejido empresarial del emporio esta constituido por
microempresas, las cuales permiten al conglomerado aportar cerca del 2.5% al PBI
(PRODUCE, 2021). Asimismo, este es el mayor centro de concentracion de microempresas de
la industria textil (Infante, 2002 & INEI, 2016); sin embargo, la crisis sanitaria y economica
originada por la COVID-19 significé todo un reto, en adicion a los problemas de competencia

desleal que venia afrontando por la importacion de prendas asiaticas.

En base a lo expuesto, queda clara la importancia de las microempresas del Emporio
Comercial Gamarra, tanto por su aporte al PBI, como por la capacidad de generacion de empleo.
No obstante, pese a que existen estudios empiricos, estos han sido realizados en contextos de
“normalidad”; por ello, resulta relevante estudiar microempresas del emporio que frente al

contexto de crisis generado por la pandemia han demostrado un desempefio superior.

Por otro lado, luego de una revision de literatura existente relacionada a resiliencia
organizacional, se identificd que esta no ha sido estudiada a profundidad en microempresas. Si
bien existen estudios empiricos relacionados a resiliencia, gran parte de estos se centran en
organizaciones grandes y multinacionales (Aleksi¢, Stefanovi¢, Arsovski & Tadi¢, 2013). Al
respecto, un reciente estudio sobre microempresas en la India, concluye que se requiere una
mayor compresion de la resiliencia organizacional en microempresas, dado que los estudios

actuales derivan de organizaciones de gran tamafio (Iyengar, Nilakantan & Rao, 2021).

Asimismo, la evidencia sobre estudios empiricos que abordan la resiliencia
organizacional en microempresas es limitada (Moura & Tomei, 2021). Por ese motivo, esta
investigacion contara con una perspectiva empirica y no teorica, de esta manera, se conocera

con mayor detalle la realidad de las microempresas del sector textil. Duchek (2020) sostiene
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que hay una falta de comprension sobre los componentes de la resiliencia que permiten a las

organizaciones recuperarse de eventos disruptivos.

En ese sentido, la importancia de la investigacion para las ciencias de la gestion radica
en la comprension de los factores que permiten que las microempresas textiles sean resilientes.
Para ello se tomaran como casos de estudio a tres microempresas del Emporio Comercial
Gamarra, que frente a un momento de alta vulnerabilidad dado la llegada del COVID-19
demostré un desempeio distinto al de sus similares, logrando incrementar ventas e incluso el

numero de locales.

Finalmente, la presente tesis viene siendo parte del proyecto de investigacion “Covid-
19 y poblaciones vulnerables: Evaluacion del impacto de la pandemia en el emporio comercial
de Gamarra” financiado por FONDECYT. Por ello, los resultados obtenidos del estudio tendran
un alcance que permitird a los duefios de negocios en Gamarra conocer cOmo estas
microempresas lograron hacer frente a los efectos de la pandemia. Incluso, el estudio puede
representar una base para otros conglomerados de Lima, como es el caso de Mesa Redonda o

las Malvinas.

3. Objetivos

3.1. Objetivo General
Conocer los factores que contribuyen con el desarrollo de la capacidad de resiliencia

organizacional en tres microempresas del sector textil en la era del COVID-19.

3.2. Objetivos especificos

1. Identificar y describir los modelos de la resiliencia organizacional para microempresas
a partir de la literatura tedrica y empirica.

2. Analizar y describir el d&mbito interno y el entorno de las microempresas sujeto de
estudio.

3. Identificar y describir los factores del modelo de resiliencia organizacional seleccionado

en las tres microempresas sujetos de estudio.

3.3. Pregunta General
(Cuales son los factores que contribuyen al desarrollo de la resiliencia organizacional en tres

microempresas del sector textil en la era del COVID-19?



3.4. Preguntas especificas

1. ¢Cuales son los modelos de resiliencia organizacional para microempresas?

2. (Como es el ambito interno y el entorno de las microempresas sujetos de estudio?

3. (Cuales son los factores del modelo de resiliencia organizacional seleccionado que se

presentan en las tres microempresas sujetos de estudio?

4. Estructura de tesis

La presente investigacion estd constituida por tres capitulos, los cuales se alinean a

dos etapas principales: formulacion y aplicacion.

La etapa de formulacion comprende los tres primeros capitulos. En el primero se
desarrolla el problema de investigacion, la justificacion, los objetivos y preguntas del
estudio, y la estructura de tesis. En el segundo capitulo se presenta la informacion recogida
de la revision bibliografica acerca del objeto de estudio, el cual es la resiliencia
organizacional, y del sujeto de estudio: tres microempresas del sector textil. Finalmente, en
el tercer capitulo se explica la metodologia de investigacion empleada: alcance, disefio,

técnicas de recoleccion y la secuencia metodologica del presente estudio.

En lo que respecta a la etapa de aplicacion, esta engloba los dos ultimos capitulos.
En el cuarto capitulo, se describe el marco contextual vinculado a las microempresas del
sector textil en América Latina y el Pertl. Por ultimo, en el quinto capitulo, en base a los
resultados obtenidos se presentan los hallazgos, conclusiones, recomendaciones y

propuestas de futuras lineas de investigacion (ver Figura 1).

Figura 1: Estructura de tesis

Capitulo 1 Capitulo 2 Capitulo 3 Capitulo 4 Capitulo §

Planteamiento de la Marco Metodologia Marco Hallazgos y

investigacion tedrico de la contextual conclusiones
investigacion




CAPITULO 2: RESILIENCIA ORGANIZACIONAL EN
MICROEMPRESAS

En el presente capitulo se presenta la literatura revisada para el desarrollo de la
investigacion. En primer lugar, se describen las definiciones referidas a la microempresa. En
segundo lugar, se explican los conceptos clave de resiliencia organizacional, asi como los
modelos tedricos y empiricos. Finalmente, se desarrollan los factores que son clave para

desarrollar microempresas resilientes de acuerdo al modelo seleccionado.

1. Estado del Arte

De acuerdo a la revision bibliografica, en los tltimos tres afios se ha evidenciado un
aumento considerable en el nimero de estudios empiricos sobre la resiliencia organizacional
(Moura & Tomei, 2021). Sin embargo, sus factores aun no han sido estudiados a profundidad
en microempresas del sector textil. En ese sentido, la revision de literatura relacionada con el
tema de investigacion, se enfoca en el estudio de la resiliencia en pequefias y medianas empresas

del sector textil, asi como de otros sectores.

Pal, Torstensson & Mattila (2014) estudiaron los factores clave de resiliencia
organizacional que incidieron en el desempefio de ocho pequeias y medianas empresas suecas
del sector textil durante la crisis econémica de 1990 a 1993 y la de finales del 2007 al 2009.
Segtin dicho estudio, los factores relevantes que permitieron que estas pymes enfrenten las
amenazas a su desempefio financiero, asi como a su supervivencia, fueron sus activos
materiales, la flexibilidad estratégica y operativa y el liderazgo. Asimismo, un reciente estudio
centrado en pymes rumanas de diversos sectores y ambitos econdmicos concluyo que la apertura
a la innovacién productiva, la adaptacion a la nueva demanda, el apoyo a stakeholders y la
eficiente gestion operativa interna son factores que permitieron que estas pequefias y medianas
empresas hagan frente a la crisis generada por el Covid-19 (Paunescu & Matyus, 2020). De
igual forma, Chen, Xie & Liu (2021), luego de analizar a seis empresas altamente resilientes:
Southwest Airlines, Apple, Microsoft, Starbucks, Kyocera y Lego, encontraron que la
resiliencia organizacional es un constructo multidimensional constituido por la resiliencia de
capital, resiliencia estratégica, resiliencia relacional, resiliencia cultural y resiliencia de
aprendizaje. Ademas, los autores lograron identificar y validar estas dimensiones en pymes que

operaban en clusteres de los campos de tecnologia, servicios y manufactura.



En Latinoamérica, también se vienen desarrollando estudios sobre la resiliencia
organizacional en pymes, debido a la vulnerabilidad de estas ante crisis economicas, desastres
naturales y acontecimientos disruptivos de diferente tipo. Por un lado, Garcia, Valle & Canales
(2021) desarrollaron un estudio cuantitativo que vinculaba la resiliencia con el desempefio de
121 pymes de México y Chile de los sectores de comercio minorista, servicios profesionales,
restaurantes y bares. En dicho estudio se recurri6 a la escala general de Kantur e Iseri-Say (2015)
y se demostrd que existe una relacion lineal positiva entre las dimensiones de la resiliencia
(robustez, agilidad e integridad) y el desempefio organizacional. Por otro lado, Moura & Tomei
(2021) ilustraron cualitativamente la aplicacion de la Strategic Management of Organizational
Resilience (SMOR) en cuatro organizaciones brasilefias que experimentaron los efectos de la
pandemia de Covid-19. Los autores encontraron que las estrategias que permitieron a estas
empresas ser resilientes, fueron el analisis sistematico de escenarios, las asociaciones con partes
interesadas, el intercambio sistematico de informacion, la capacidad de toma de decisiones, la

gestion financiera, la rapida capacidad de respuesta y el aprendizaje.

A nivel nacional, Romero & Rivero (2017) estudiaron la resiliencia organizacional en
el sector agricultura y riego a partir del fendmeno natural “El Nifio 2015-2016”, con el objetivo
de contribuir a la construccion de un sistema agrario resiliente frente a perturbaciones. Asi, los
autores concluyeron que las organizaciones resilientes requieren incorporar en su modelo de
gestion, el monitoreo del entorno de forma constante y la simulacion de escenarios alternativos.
También, Espinoza, Pérez & Vazquez (2017) realizaron una tesis segun la cual, el liderazgo
transformacional, el trabajo en equipo, la comunicacién interna abierta, las relaciones
interpersonales positivas, el compromiso organizacional, la capacidad de aprendizaje, la
asuncion de riesgos, la inteligencia emocional y la apertura al cambio son factores

organizacionales que contribuyen al desarrollo de resiliencia.

En relacion con lo mencionado sobre el estado de discusion y conocimiento actual del
tema de investigacion, se procede a enfatizar en la teoria y los respectivos autores, que

contribuyen a la construcciéon del marco teodrico sobre el que se fundamenta la tesis.

2. Microempresas

Actualmente, la definicion de microempresa no se encuentra generalizada en el ambito
internacional, dado que tiene connotaciones diversas de acuerdo con las legislaciones de cada
pais. Por ello, para para efectos de la presente investigacion, se emplea la definicion segtn la Ley

N°30056, la cual busca facilitar la inversion, impulsar el desarrollo productivo y el crecimiento
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empresarial. Seglin esta las microempresas son negocios que no superan ventas anuales de 150

Unidades Impositivas Tributarias (Congreso de la Republica del Peru, 2013).

3. Resiliencia organizacional

En este apartado se explicara la definicion del concepto de resiliencia organizacional,
caracteristicas y los distintos modelos por dimension para pequefias empresas de manufactura,

en base a los autores mas representativos que desarrollan estos topicos.

3.1. Definicion de resiliencia organizacional
Actualmente, los académicos atin no han alcanzado un consenso sobre la definicion de
la resiliencia organizacional, por ello, desde la teoria organizacional existen diversas
definiciones de este concepto, las cuales pueden ser entendidas a partir de las siguientes cuatro
perspectivas (ver Anexo A): capacidad, proceso, funcional y resultado (Chen et al., 2021). El
presente trabajo emplea el término de resiliencia organizacional desde la perspectiva de
capacidad, por ello a continuacion se expondran las principales definiciones desde esta

perspectiva.

Segun Lengnick-Hall (2011) la resiliencia organizacional es la capacidad de una
organizacion para recuperarse de lo inesperado, desarrollar nuevas capacidades e incluso crear
nuevas oportunidades en respuesta al contexto. Desde esta perspectiva, las organizaciones
ademas de regresar a sus estandares iniciales logran identificar las amenazas y las convierten
en oportunidades para obtener ventajas a nivel organizacional. Asimismo, sostienen que la
flexibilidad, agilidad y adaptabilidad son atributos que contribuyen a la resiliencia, pero que

individualmente no logran explicar su alcance

Del mismo modo, Ortiz-de-Mandojana & Bansal (2016) definen la resiliencia
organizacional como la capacidad de anticiparse a interrupciones y adaptarse de manera
proactiva. Por un lado, los autores proponen que la resiliencia proviene del procesamiento y
respuesta rapida a los acontecimientos externos, incluyendo a las partes interesadas. Por otro
lado, la resiliencia implica flexibilidad de recursos economicos, sociales, materiales, entre otros,

que permiten a la organizacion tener una variedad de alternativas intercambiables.

Asimismo, la International Organization for Standardization identifico que la
resiliencia es clave para que cualquier organizacion prospere en un mundo cambiante. Por ello,
en la publicacion de la norma ISO 22316 se presenta una definicion de este concepto. Asi, se

plantea que la resiliencia organizacional es la capacidad que tiene una organizacién para



absorber y adaptarse a la imprevisibilidad, sin dejar de cumplir con los objetivos que hay que
alcanzar. Esta definicion comparte la adaptabilidad como elemento clave para alcanzar la

resiliencia a nivel organizacional, también propuesto por Lengnick-Hall (2011).

Segun Ma (2018), la resiliencia organizacional es la capacidad de una organizacion que
le permite sobrevivir, adaptarse, recuperarse e incluso prosperar frente a eventos inesperados y
catastroficos, asi como a entornos turbulentos. En una linea similar, Ducheck (2020), definen
la resiliencia como la capacidad de anticipar amenazas potenciales, responder de manera
efectiva a eventos inesperados y aprender de estos eventos, lo que resulta en una capacidad

dindmica disefiada para facilitar el cambio organizacional.

Asimismo, en la siguiente tabla se presentan algunas definiciones adicionales a las
mencionadas anteriormente, las cuales sintetizan el marco tedrico a utilizar en la presente

investigacion.

Tabla 1. Definiciones adicionales de la resiliencia organizacional

Autor Afo Definicion

La resiliencia es la capacidad para reconocer y adaptarse frente a perturbaciones
Woods 2006 | no anticipadas, generando en las organizaciones un giro en sus procesos,
estrategias y mecanismos de coordinacion.

La resiliencia organizacional es la capacidad de una organizacion para hacer

Mafabi 2015 . . . .
frente al cambio y ajustar su estructura para evitar interrupciones.
Kim 2016 La resiliencia organizacional es la capacidad de una organizacion para tener sus
operaciones y adaptarse y recuperarse de desastres.
Annarelli La resiliencia organizacional es la capacidad de una organizacion para enfrentar
y Nonino 2016 | interrupciones y eventos inesperados con anticipacion debido a conmociones,

tanto internas como externas a la organizacion.

La resiliencia organizacional puede verse no solo como la capacidad de absorber
2018 | o adaptarse a perturbaciones y cambios, sino también como la capacidad de
reconocer y adaptarse a cambios inesperados.

Koronis y
Ponis

Adaptado de Chen, Xie y Liu (2021).

De Ia tabla anterior, se puede analizar que los distintos autores coinciden en que la
resiliencia organizacional, vista desde la perspectiva de capacidad, contiene tres componentes

claves: adaptacion, anticipacion y recuperacion, las cuales estan estrechamente vinculadas.

Respecto a la adaptacion, Woods (2006), Kim (2016), ISO (2017), Koronis & Ponis

(2018) y Ma (2018) concuerdan que, en una situacion critica, el poder adaptarse estratégicamente
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al reinventar sus modelos organizacionales no solo brinda una ventaja competitiva efimera, sino
que ofrece una ventaja evolutiva y sostenible a lo largo del tiempo. De esta manera, la adaptacion
manifiesta una flexibilidad continua para que la organizacion pueda gestionar sus recursos de
manera efectiva. Asimismo, un término relacionado a este componente es el cambio
organizacional, el cual es visto como un producto de las decisiones y el aprendizaje constante de

las partes involucradas (Garzén, 2018).

En la anticipacion, segin Ortiz & Bansal (2016), Annarelli & Nonino (2016), ISO (2017)
y Ducheck (2020) el poder absorber y anticiparse a la imprevisibilidad permite hasta cierto punto
controlar el riesgo de una posible crisis. En ese sentido, es importante saber que toda crisis tiene
las siguientes fases: deteccion de sefiales, preparacion y prevencion, gestion de la comunicacion,
control, recuperacion y aprendizaje. Asimismo, en las empresas grandes se han formado Comités
de Control conformados por profesionales de distintas areas y ello permite detectar posibles
sefiales en los distintos niveles del negocio. En cambio, en una microempresa el poder anticiparse
era un reto mayor, pero segin el Pacto Mundial de Red Espafiola (2020) sefiala que las mypes
pueden prevenir una crisis teniendo un modelo flexible en sus operaciones, una comunicacion

agil entre sus colaboradores y potenciando gradualmente el comercio en plataformas digitales.

En cuanto a la recuperacion, segun Kim (2016) en términos de resiliencia este consiste
en volver a un estado original donde no se ejerce ninguna presion a la organizacion. Asimismo,
Ma (2018) va mas alla de este concepto, porque menciona que en tiempos de crisis incluso una

empresa puede prosperar y hacer frente a eventos turbulentos.

En sintesis, los autores coinciden en que la resiliencia organizacional es una capacidad
que permite a las organizaciones anticipar amenazas potenciales, responder de manera efectiva
a eventos inesperados y aprender de estos, sin comprometer su rendimiento organizacional, por

el contrario, obtener ventajas de las lecciones aprendidas.

3.2. Definicion y caracteristicas de las microempresas

Actualmente, la definicion de microempresa no se encuentra generalizada en el ambito
internacional, dado que tiene connotaciones diversas de acuerdo con las legislaciones de cada
pais. Por ello, para efectos de la presente investigacion, se emplea la definicion segun la Ley
N°30056, la cual busca facilitar la inversion, impulsar el desarrollo productivo y el crecimiento
empresarial. Segun esta, las microempresas son negocios que no superan ventas anuales de 150

Unidades Impositivas Tributarias (Congreso de la Republica del Peru, 2013).
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3.3. Resiliencia organizacional en microempresas

Las microempresas son las més vulnerables ante situaciones de crisis, dado que estas
suelen enfrentar dificultades para establecer una direccion adecuada. Los problemas y
limitaciones que enfrentan estan estrechamente relacionados con la falta de recursos financieros
y humanos, tales como la falta de capacidad para brindar salario competitivos con el mercado
laboral, ausencia de capital de riesgo, dificultad para invertir, estrategias de venta mal
planificadas, demora en pago de clientes, falta de experiencia en linea laboral, bajo margen de
ganancia debido a la competencia, entre otras cuestiones (Ministerio de Trabajo y Promocion
del Empleo, 2006 & Mahamid, 2012). En ese sentido, se argumenta que su capacidad de
resiliencia es menor a la de empresas de mayor tamafio debido a la menor cantidad de recursos
con los que disponen y su poder de negociacion (Smallbone, 2012; Branicki, 2018 & Cruz,

2021).

No obstante, las microempresas pueden desarrollar la capacidad de ser resilientes
gracias a su tamafio y flexibilidad, impulsando cambios en procesos de trabajo, transitando a
otras modalidades de trabajo, adoptando tecnologias, incluso generando cambios en el core
empresarial (Cruz, 2021). Ademas, a pesar de que estas carecen de recursos, su flexibilidad,
adaptabilidad e innovacion son fundamentales para fomentar la resiliencia (Vossen, 1998). De
igual forma, los autores mencionan que, en el caso de las microempresas, estas pueden
desarrollar estrategias en tres momentos clave para hacer frente a circunstancias adversas:
previamente a las posibles amenazas de manera preventiva, durante los eventos adversos o,
posteriormente para reparar los impactos de las situaciones adversas (Alliger, 2015; Hedner,
2011; Sanchis & Poler, 2013). Asimismo, Cruz (2021) argumenta que las caracteristicas del

emprendedor modifican de manera importante la capacidad de resiliencia de la microempresa.

3.4. Modelos por dimensiones de la resiliencia organizacional

De acuerdo a la literatura existen varios estudios sobre la resiliencia en distintos ambitos
como la sociologia, la educacion y la gestion de desastres naturales; no obstante, su limitado
alcance en el &mbito organizacional ha captado la atencion de los investigadores y empresarios
en los ultimos 30 afios. Asimismo, existe heterogeneidad en cuanto a los modelos y técnicas
administrativas para conocer acerca de la resiliencia organizacional en una entidad,

especialmente en las micro y pequefias empresas (Elidea & Prado, 2017).
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En ese sentido, mediante una revision de los modelos existentes, se ha encontrado que
estos tienen de dos a cinco dimensiones (ver anexo B). Asimismo, estos modelos han sido
aplicados a distintas entidades, tanto publicas como privadas. Por tal motivo, haciendo un
analisis de los modelos que mas se acercan al sujeto de estudio se eligieron cuatro principales
modelos, los cuales fueron aplicados en medianas o pequefias empresas (ver Tabla 2). Cabe
resaltar, que no se ha encontrado ningiin modelo que haya sido aplicado directamente en

microempresas.

Tabla 2. Modelos de Resiliencia Organizacional por Dimensiones

Autor/es Ao Modelo Dimensiones
1. Activos y recursos
Pal, To rste_n sson & 2014 SME Resilience 2. Competitividad dindmica
Mattila L
3. Aprendizaje y cultura
e 1. Robustez
Kantur e Iseri-Rey 2015 MOdel.O la.ReSﬂlenCIa 2. Agilidad
Organizacional .
3. Integridad
Brown, Seville y Modelo de Indicadores L. leera}zgo y cultura
2017 e 2. Relaciones y redes
Vargo de la Resiliencia .
3. Cambios
1. Resiliencia del capital
Modelo la Resiliencia 2. Resiliencia estratégica
Chen. Xiey Liu 2021 N 3. Resiliencia relacional
Organizacional .
4. Resiliencia cultural
5. Resiliencia de aprendizaje

3.4.1. Modelo de Pal, Torstensson & Mattila (2014)

Este modelo fue planteado por Pal, Torstensson & Mattila (2014) para conocer sobre los
factores que favorecieron el desarrollo de resiliencia organizacional en pequefias y medianas
empresas suecas del sector textil y confecciones durante las crisis econdmicas de 1990-1993 y
de 2007-2009. Esta investigacion adoptd un alcance exploratorio y se realizo en dos fases:
primero se hicieron encuestas y luego entrevistas semiestructuradas que fueron respondidas por

ocho PYME. El modelo esta compuesto por tres dimensiones (ver Figura 2).
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En primer lugar, el autor sefiala sobre la dimension de activos y recursos, el cual se
refiere a los recursos tangibles e intangibles que poseen las PYMEs. En esta dimension se
abordan los recursos materiales tales como las materias primas y productos terminados como
inventarios; los recursos financieros, como la base de capital que funciona como amortiguador
a situaciones de crisis; los recursos sociales, que se caracterizan por la existencia de recursos
humanos con las habilidades blandas necesarias como el trabajo en equipo y confianza; los
recursos de red, que se refieren a la fusiones, adquisiciones y alianzas estratégicas entre

organizaciones y por ultimo, como recurso intangible se tiene a la marca del negocio.

En segundo lugar, en la dimension de competitividad dindmica se refiere a los aspectos
que hacen competitiva a una empresa. En esta dimension se tiene la flexibilidad, entendida
como la toma de decisiones inmediatas y la capacidad de adaptacion del negocio a entornos
cambiantes; la redundancia, que hace referencia a que la empresa debe tener multiples fuentes
de ingresos y asi tener una diversificacion de productos; la robustez, que se refiere a solidez en
los procesos, la eficacia de los planes y consciencia de calidad del producto; y el trabajo en red,

que se refiere a la construccion de redes y asi una conectividad organizacional.

En tercer lugar, dentro de la dimension de aprendizaje y cultura se evidencia tres
factores importantes: 1) el liderazgo y la toma de decisiones de la Alta Direccion para salir de
una situacion de crisis; 2) la colectividad y el sentido comun para fortalecer la cultura
organizacional y 3) el bienestar de los empleados para impulsar un mejor clima organizacional

y también se requiere que los colaboradores fortalezcan sus capacidades de aprendizaje.
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Este modelo fue aplicado en PYMEs del sector textil, tiene tres dimensiones y doce
factores, estos permitieron conocer mas sobre las empresas a nivel externo e interno; sin
embargo, el modelo no toma en cuenta el contexto del Covid-19 y tampoco considera aspectos

estratégicos y operativos del negocio.

3.4.2. Modelo de Kantur & Iseri-Rey (2015)

Este modelo fue propuesto por Kantur & Iseri-Rey (2015), quienes tenian el objetivo
de desarrollar una escala confiable y valida de construccion de resiliencia organizacional y para
ello emplearon métodos tanto cualitativos como cuantitativos. En ese sentido, primero
realizaron entrevistas a profundidad a diez personas que provenian de distintas industrias y de
distintos puestos gerenciales. Asimismo, realizaron un focus group donde asistieron ocho
participantes que tenian los puestos de asistente, especialista y subdirector. En base a ello,
construyeron una escala que contenia 6 dimensiones y 23 items en total. Luego, realizaron
encuestas y recolectaron 73 cuestionarios con la finalidad de evaluar la dimensionalidad del
constructo mediante un analisis factorial. Como resultado de todo ello, obtuvieron un modelo

que tenia tres dimensiones (robustez, agilidad e integridad) y 12 items (ver Figura 3).
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En la dimension de robustez, se refiere a que la organizacion mantiene su posicion en
el mercado, es capaz de generar soluciones frente a diversos problemas y tiene los recursos
necesarios para sostenerse. La dimension de agilidad alude a si la empresa actia rapidamente,
desarrolla alternativas para beneficiarse en circunstancias negativas y tiene la capacidad de
tomar decisiones en momentos criticos. Por tiltimo, la dimension de integridad se refiere a que
los colaboradores tienen todas las capacidades, el compromiso y la ética para afrontar cualquier

situacion.

Por otra parte, este modelo fue aplicado por Garcia, Valle & Canales (2021), quienes
decidieron analizar la relacion que existia entre la resiliencia y el desempefio organizacional de
pymes de México y Chile en plena era del Covid-19. Para ello, el muestreo incluyo la
participacion de 112 duefios de empresas pymes: 61 empresas de México y 51 empresas de

Chile.

En cuanto a una comparacion con el primer modelo, se evidencia que las tres
dimensiones de Kantur e Iseri-Rey (2015) se encuentran inmersas en la dimension de
Competitividad dindmica de Pal, Torstensson & Mattila (2014) , solo que estan descritas bajo
un distinto nombre (robustez, flexibilidad y redundancia). Entonces, como este segundo modelo

solo se enfoca en una parte del negocio no fue seleccionado como el modelo principal.

3.4.3. Modelo de Brown, Seville & Vargo (2017)

Este modelo tuvo su primer prototipo en el 2013 y con el propdsito de elaborar un marco
de referencia de la resiliencia organizacional mediante un enfoque cuantitativo se aplico
encuestas a 68 empresas en Nueva Zelanda y al final contestaron 249 trabajadores. Luego, los
mismos autores crearon una nueva version del modelo en el 2017 y este estudio fue aplicado en
18 empresas pymes del sector de infraestructura en Nueva Zelanda (Brown, Seville & Vargo,
2017). De esta manera, para esta investigacion se tomo el modelo mas reciente, el cual contiene

tres dimensiones y trece factores (ver Figura 4).
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Figura 4: Brown, Seville & Vargo
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En primer lugar, la dimension de liderazgo y cultura hace referencia a la capacidad
adaptativa que la empresa posee de acuerdo a sus habilidades de convivencia y liderazgo.
Asimismo, dentro de ella se encuentra el liderazgo como una habilidad para desarrollar una
buena gestion, el compromiso en equipo para alcanzar los objetivos, la consciencia situacional
para estar al tanto del desempefio de los colaboradores, la toma de decisiones inmediatas y la
innovacion y creatividad para resolver de manera novedosa los problemas (Resilient

Organizations, 2019).

En segundo lugar, la dimension de relaciones y redes se construye en base a las
relaciones internas y externas que se fomentan y desarrollan para que la organizacion se sostenga
cuando se requiera. Dentro de ella, encontramos el compaiierismo efectivo como ayuda en casos
de crisis, los recursos internos para garantizar la capacidad operativa, el aprovechamiento de
conocimiento para obtener informacion critica y rompiendo silos, es decir, romper las barreras

sociales, culturales y de comportamiento (Resilient Organizations, 2019).

En tercer lugar, la dimensiéon de cambios se relaciona con la planificacion realizada y
la direccion establecida que permiten que las organizaciones estén listas para cambiar. Dentro
de ella, se tiene la postura proactiva para responder agilmente a los cambios, los planes de
evaluacion de estrés, las estrategias de planeacion para gestionar vulnerabilidad y la unidad de

proposito para fortalecer la cohesion a nivel organizacional.
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Respecto al analisis del modelo, este propone factores distintos al primer y segundo
modelo tales como rompiendo silos, planes de evaluacion de estrés y aprovechamiento del
conocimiento. No obstante, este modelo no ha sido aplicado al sector textil sino al sector de
infraestructura, el cual es un sector lejano al sujeto de estudio. Tampoco, considera la coyuntura
del Covid-19, ya que el estudio fue realizado en el 2017, por ello no fue seleccionado como

modelo principal.

3.4.4. Modelo de Chen, Xie & Liu (2021)

Este modelo fue planteado por Chen, Xie & Liu (2021), quienes sefialan que no existe
un esquema estandarizado para conocer el grado de resiliencia de una empresa. Por ello,
elaboraron un modelo holistico de resiliencia de cinco dimensiones, el cual brinda una mayor

aproximacion en comparacion con los modelos que tienen entre dos y cuatro dimensiones.

Asi, se estudié a seis compafiias transnacionales como Southwest Airlines, Apple,
Microsoft, Starbucks, Kyocera y Lego. Esta muestra fue elegida siguiendo los criterios de contar
con mas de 40 afios en el mercado y haber sobrevivido a distintas crisis economicas. En ese
sentido, son empresas resilientes por su alta capacidad de resistencia. Bajo esa linea, se propone

un modelo de cinco dimensiones y dieciocho factores (ver Figura 5).

A su vez, este modelo fue aplicado en pequefias y medianas empresas de China que

operaban en un cluster. Los sectores estudiados fueron tecnologia, servicios y manufactura. Este
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ultimo alberga al sector textil y confecciones, refinacion de petréleo y produccion de no
metalicos. Por otra parte, el enfoque fue cuantitativo y se logré que 526 duefios de mypes chinas
llenen la encuesta. Segliin los autores, la resiliencia organizacional permite el crecimiento

continuo del negocio y ello se evidencia en su modelo.

Asimismo, en la Figura 5 se evidencia que, frente a una situacion de crisis, la resiliencia
organizacional surge como respuesta clave. Este modelo est4 constituido por cinco dimensiones
y 20 factores, cuatro factores por dimension. Al final, todo ello permite el crecimiento continuo

del negocio.

Respecto al analisis del modelo, este fue el elegido debido a cuatro razones. En primera
instancia, porque es el modelo mas completo de los cuatro modelos presentados. En efecto,
alberga dos dimensiones que no estan presentes en el modelo de Brown, Seville & Vargo (2017)
ni en el modelo de Kantur & Iseri-Rey (2015), estas son la resiliencia del capital y 1a resiliencia
estratégica. En segunda instancia, la aplicacion del estudio se dio en el sector de manufactura,
el cual alberga al sector textil y otros. Asi, se observa que hay un grado de semejanza con el
sector del sujeto de estudio. En tercera instancia, este modelo se aplico en pequefias y medianas
empresas de un cluster en China. De esta manera, se evidencia que hay una semejanza con el
sujeto de estudio, el cual son microempresas del sector textil ubicadas en un clister como
Gamarra. En cuarto lugar, este modelo toma en cuenta la situacion del Covid-19, porque el
analisis de las PYME:s fue realizado en el afio 2020. Por todo ello, se ha elegido este modelo

para trabajar en el desarrollo de las entrevistas a profundidad.

4. Dimensiones del modelo seleccionado

La presente investigacion tiene por objetivo analizar los factores de resiliencia
organizacional en tres microempresas del sector textil y para ello se utilizard el modelo de Chen,
Xie & Liu (2021), los fundamentos se encuentran en la seccion anterior. En base a ello, en esta

seccion se describiran en qué consiste cada uno de los factores de cada dimension.

4.1. Factores de la Dimension de Resiliencia del capital

Los factores de resiliencia capital son aquellos que permiten a las organizaciones
mantener un flujo de caja y contar con reservas de efectivo adecuados en funcion del uso del
capital de trabajo para afrontar las crisis (Chen, Xie & Liu, 2021). A continuacion, se detallaran

los siguientes factores: estructura de capital, almacenamiento de efectivo y servicio de deuda.
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4.1.1. Estructura de capital

La estructura de capital es definida como la mezcla de distintas fuentes de
financiamiento que una empresa puede adquirir para continuar realizando sus operaciones
(Bjerrisgaard & Fedoryaev, 2011, como se citd6 en Mendoza, 2012). Asimismo, este
financiamiento puede venir de dos grupos: las deudas, cuyos recursos provienen de acreedores
externos y el capital propio, el cual proviene de los socios (Huamani & Bruno, 2019). En la
practica, la decision de elegir una estructura de capital es tan compleja, que no existe un solo
modelo que pueda capturar todos los aspectos distintivos relevantes. En ese sentido, lo anterior
resulta aun mas significativo en el caso de micro y pequefias empresas (MYPES), las cuales se
diferencian de las grandes empresas en que tienen una porcion de mercado relativamente
pequefia, presentan especificidad en el producto y son evaluadas como mds riesgosas

(Schnettler, 2002)

4.1.2. Almacenamiento de efectivo

El efectivo se define como el dinero liquido en poder de una empresa o el deposito de
este dinero en las instituciones financieras. También se puede definir el efectivo como los
fondos que mantienen las empresas y que estan disponibles para los desembolsos inmediatos
(Diccionario de Contabilidad & Finanzas, 2002, como se cité en Pajuelo, 2015). Asimismo,
segun Ceballos (2015), existen tres razones por las cuales se debe conservar efectivo para hacer
frente a compromisos e imprevistos: transaccional, precautorio y especulativo. Los saldos de
transaccion se conservaran para afrontar las necesidades de rutina; los saldos de precaucion
serviran para enfrentar necesidades imprevistas y los saldos de especulacion permitiran
aprovechar las oportunidades que se puedan presentar fuera del curso normal de las operaciones.
En la actualidad, las pymes exigen una gestion y capacidad de su personal para afrontar los
retos, en especial el manejo del efectivo, pues estas unidades son muy sensibles y el éxito del

negocio radica en un buen manejo del efectivo (Escorcia & Rodelo, 2018).

4.1.3. Servicio de deuda

Segtin el MEF (2021), el servicio de deuda es el monto de obligaciones por concepto
del capital o préstamo que se encuentra pendiente de pago, asi como de los intereses, comisiones
y otros derivados de la utilizacion del préstamo, que se debe cancelar periddicamente segln lo
acordado en el respectivo. En ese sentido, varias empresas relacionan el anterior concepto con

la gestion de cobranzas, la cual consiste en el desarrollo de actividades y estrategias para
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alcanzar el cobro de deudas. Asimismo, para que esta gestion sea efectiva se debe tomar en
cuenta el contacto, la comunicaciéon y el entorno de negocio. Estos aspectos producen
informacion que debe ser bien administrada y rdpidamente canalizada para producir efectividad
en cada gestion que se emprende (Barreto, 2011). En adicidn, la gestion de cobranza permite el
mantenimiento de los clientes al igual que abre la posibilidad de “volver a prestar”; es un
proceso estratégico y clave para generar el habito y una cultura de pago en los clientes

(Casanova & Bertran, 2013, como se citéo en Campodonico & Arévalo, 2019).

4.2. Factores de la Dimension de Resiliencia estratégica

Los factores de resiliencia estratégica son los que allanan el camino para el desarrollo
futuro de las empresas (Chen, Xie & Liu, 2021). A continuacion, se detallaran los siguientes
factores: crisis de supervivencia, guerra de precios, operacion estratégica y caracteristicas del

producto.

4.2.1. Crisis de supervivencia

Este factor alude a la supervivencia de una organizacion en tiempos de incertidumbre
y crisis. En base a ello, uno de los factores que permite afrontar la crisis es el tamafio inicial de
las empresas, es decir, a medida que cuanto mayor sea el tamafio empresarial en el momento de
su constitucion, menor es su probabilidad de fallecer (Lopez & Puente, 2006). Ademas, la
supervivencia empresarial depende del grado de competitividad y la localizacion. Respecto a lo
ultimo, el territorio ofrece un entorno necesario para que una empresa mantenga su crecimiento,
asi como permite la aparicion de economias de aglomeracion, el cual alude a los efectos de

demanda asociados a la poblacion (Crecente, 2015).

4.2.2. Guerra de precios

Respecto a ello, la guerra de precios es la situacion en la que compaiias rivales
establecen precios significativamente inferiores a los que generalmente se cobran en la industria
por cierto periodo de tiempo. De esta manera, las compaiiias al bajar el precio de sus productos,
hacen que estos se vuelvan mas competitivos en relacion a los de la competencia. Esto ocasiona
que los clientes menos fieles a las marcas o empresas adquieran los productos mas econdmicos.
Ademas de los clientes que siempre estan en busca de oferta (Pérez & Martinez, 2006). Ademas,
durante la guerra de precios los consumidores se ven beneficiados de precios mas bajos. Esto
mejora su ingreso disponible para dedicar a otros productos o consumir una mayor cantidad del

mismo bien. Sin embargo, esto puede ocurrir solo en el corto plazo, ya que las empresas pueden
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verse severamente afectadas. Cabe resaltar que no necesariamente una disminucion de los

precios conlleva al aumento de las ganancias (Mendoza, 2010).

4.2.3. Operacion estratégica

La estrategia de operaciones es un plan que se desarrolla a largo plazo y en el que se
establecen las acciones necesarias para alcanzar los objetivos previamente determinados. Asi,
las acciones deben generar valor a través del proceso productivo de bienes o servicios para
aumentar la calidad, la productividad, la satisfaccion del cliente y generar la disminucion de los
costos (Carro & Gonzalez, 2012). Asimismo, la estrategia de operaciones se construye de
acuerdo a las caracteristicas intrinsecas, recursos, sector y mercado de cada empresa (Morua,
2009). En ese sentido, es la herramienta que define la ventaja competitiva de cada organizacion.
Actualmente el mercado no solo exige ser competitivos a las multinacionales, sino también a

las micro, pequefias y medianas empresas (Mora, 2015).

4.2.4. Caracteristicas del producto

Respecto a ello, es importante sefialar que un producto es cualquier bien material o
servicio que posea un valor y sea capaz de satisfacer una necesidad. Asimismo, un producto
esta formado por diferentes atributos, los cuales se enfocan entre los tangibles y los intangibles
que lo caracterizan y le dan personalidad al producto. Uno de los atributos que mas valoran los
clientes es la calidad del producto, el precio, disefio e innovacion en el producto (Pérez &
Martinez, 2006). Asimismo, una de las estrategias que utilizan las microempresas es la
diferenciacion del producto, el cual se enfoca en brindar un mayor grado de personalizacion en
producto y su servicio para que asi se diferencia de la competencia. Ademas, esta diferenciacion
incluye los siguientes aspectos: funcionalidad, calidad y estilo. En adicion, existen dos tipos de
diferenciacion: tangible e intangible. El primero alude a las caracteristicas observables del
producto o servicio en si, estos pueden ser el color, la forma, duracidn, etc. Por otra parte, el
segundo alude a los aspectos que van por el lado emocional, social o psicologico (Ochoa &

Rengifo, 2019)

4.3. Factores de la Dimension de Resiliencia relacional

Los factores de resiliencia relacional son aquellos que permiten a las organizaciones
formar una cohesion sélida con empleados, clientes y otros grupos de interés ante una crisis, de

modo que luego logran superarla (Chen, Xie & Liu, 2021). A continuacion, se detallaran los
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siguientes factores: conexion emocional, relacion reciproca, servicio al cliente y mejora de las

relaciones.

4.3.1.Conexion emocional

Segun Chen, Xie y Lui (2021), este factor consiste en crear una conexion con los
trabajadores mediante el reconocimiento, el cual puede ser verbal o material. Asimismo, el
reconocimiento se define como la respuesta dada por una compaiia a los comportamientos,
esfuerzos y logros alcanzados por los colaboradores. Todo ello se genera cuando un trabajador
hace bien su trabajo, cumple con lo esperado y ademas hace esfuerzos extra. En ese sentido, el
jefe se lo hace notar a través de una felicitacion, un regalo o un bono por su desempeiio (Cepeda

et a, 2015).

4.3.2.Relacién reciproca

Mantener relaciones reciprocas, es decir, tener la capacidad para conectarse y crear
interdependencia con las partes interesadas desarrollan la capacidad de resiliencia, dado que las
organizaciones pueden aprovechar este soporte en redes ante eventos adversos para obtener los
recursos necesarios (Mendonca, 2001; Classen, 2012; Doerfel, 2013 & Andrew, 2016).
Asimismo, Chen, Xie & Liu (2021) mencionan que las empresas deben ser participantes activos
en sus redes, apoyandose en otros stakeholders; de modo que estas conexiones pueden mejorar
la resiliencia interorganizacional. También, resulta relevante contar con conexiones dentro de
la organizacion, ya que las relaciones entre los empleados influyen en la forma en que se
resuelven los problemas durante la crisis. Palomino (2009) sefiala que las microempresas deben
hacer uso de redes internas y externas que se sustenten en vinculos de asociacion, colaboracion

y reciprocidad para alinearse con los requerimientos del actual mercado globalizado.

4.3.3. Servicio al cliente

Tal como menciona Kotler, “la mejor publicidad es la que hacen los clientes
satisfechos”, por ello, disponer de un buen servicio al cliente es esencial para las organizaciones.
El servicio al cliente es aquel que las empresas otorgan en soporte a su producto principal, este
incluye contestar preguntas, atender pedidos, promocionar el producto y manejar quejas
(Arellano-Diaz, 2017). Asimismo, Martin (1991) menciona que, para otorgar un servicio al
cliente efectivo, se debe conocer las necesidades del cliente, recibirlo lo mejor posible, hacerle
sentir que su presencia es importante, brindarle comodidad durante su presencia en la

organizacion y ofrecerle un servicio rapido. De esta manera, la estrategia para que las
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microempresas puedan crear una ventaja competitiva y continuar ofertando sus productos a
pesar de situaciones adversas producto del contexto externo, deben ofrecer un excelente servicio
al cliente; para ello, los empleados deben tratar a los clientes de la forma en que quieren ser
tratados, asi como de la forma en que ni siquiera saben que quieren ser tratados (Ordofiez &

Zaldumbide, 2020).

4.3.4.Mejora de las relaciones

Las organizaciones deben su existencia a los clientes y conservarlos en un mundo
competitivo y globalizado es todo un reto. Con la crisis del covid-19 la fidelizacion se ha
convertido en una necesidad determinante para la vitalidad de las empresas, dado que el objetivo
de los esfuerzos de fidelizacion se centra en “la creacion y desarrollo de una relacion a largo
plazo con los clientes sustentada en el engagement o compromiso, entendido este término no
como obligacion sino como la implicancia emocional profunda” (Alcaide, 2015, p. 40). En el
caso de las microempresas del sector textil, Villamil (2021) propone el call to action,
remarketing, el seguimiento y servicio de atencion post venta como estrategia de fidelizacion

de clientes.

De igual manera, las empresas deben sumar esfuerzos para fidelizar a su talento
humano, quienes deben ser considerados como los primeros consumidores de la idea del
negocio. De acuerdo con Hernandez (2020), “la fidelizacion constituye una estrategia dirigida
a motivar e implicar al empleado con su trabajo para lograr asi un mayor compromiso y sentido
de pertenencia con la organizacion”. En ese sentido, contar con una fuerza laboral fidelizada
resulta beneficioso en términos de productividad, asi como de sostenibilidad para las
microempresas, dado que, ante situaciones de crisis, estos podran apoyar a la organizacion y

contribuir con su subsistencia.

4.4. Factores de la Dimension de Resiliencia cultural

Los factores de resiliencia cultural favorecen a las organizaciones a sobrevivir a las
crisis en tanto los miembros de esta compartan la sensacion de estar en casa, pues esto sera lo
que los motivara a trabajar para que la empresa salga adelante y afrontar la adversidad (Chen,
Xie & Liu, 2021). A continuacion, se detallaran los siguientes factores: compromiso del

trabajador, formacion espiritual y sentido de comunidad.

4.4.1. Compromiso del trabajador
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Horne & Orr (1998) definen el compromiso como la capacidad de las unidades de la
organizacion para trabajar en equipo en los periodos de cambio. Por ello, resulta ser un factor
fundamental para establecer respuestas positivas frente a situaciones de crisis (Salanova, 2009)
. De esta forma, al tratarse de las actitudes que las personas tienen en el trabajo ante contextos
adversos, influye positivamente en la eficacia para afrontar las situaciones de incertidumbre que
afectan a la organizacion (Allen & Meyer, 1996). Asimismo, Carthey, De Leval & Reason
(2001) afirman que para que las empresas logren hacer frente a estos eventos deben alcanzar el
maximo nivel de resiliencia posible, guiandose de precursores intrinsecos de la cultura
organizacional como el compromiso. En el caso de las microempresas, estas cuentan con un
reducido niimero de trabajadores, por lo que el compromiso de su capital humano es importante
para que estas obtengan resultados positivos frente a las crisis, por ello, deben trabajar en su

cultura corporativa (Abaid, 2021).

4.4.2. Formacion espiritual

Este factor hace referencia al espiritu de los colaboradores que se vinculan con el
optimismo, innovacion y de trabajo en equipo (Chen, Xie & Liu, 2021). Este factor se evaltia a
nivel individual en los colaboradores de la organizacion. En ese sentido, respecto al optimismo,
esta es una virtud identificada en personas que integran organizaciones resilientes, dado que
alimenta la confianza y permite continuar frente a las amenazas (Groopman, 2004). De igual
manera, Bonanno (2004) argumenta que un sistema resiliente es uno cargado de optimismo y
emocion. Asimismo, resulta relevante contar con un equipo que tenga un espiritu innovador, ya
que esto permite generar cambios de manera proactiva frente a las turbulencias y desarrolla
organizaciones persistentes (Morais, Platou & Norheim, 2018). También, Freeman (2004)
menciona que el trabajo en equipo es esencial para las organizaciones que tienen el potencial
de recuperarse de interrupciones plausibles, ya que podran colaborar y comunicarse de forma
proactiva. En ese sentido, las microempresas resilientes deben tener individuos que tengan un
espiritu optimista, innovador y dispuesto a trabajar en equipo, dado que permitird que la

organizacion encuentre soluciones en medio de las crisis.

4.4.3. Sentido de comunidad

El sentido de comunidad o de pertenencia es un factor relevante para contar con
organizaciones resilientes, en la medida que los colaboradores se identifican con la
organizacion, comprenden y respetan sus valores fundamentales por lo que pueden afrontar

situaciones adversas actuando en beneficio de la organizacion. A pesar de que los autores
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argumentan que es dificil de alcanzar, resulta indispensable para toda organizacion dado que su
subsistencia dependera a qué tan dispuesta estd la gente a luchar en medio de las crisis (Ledn,
2013). Asimismo, para que los colaboradores desarrollen un sentido de pertenencia, estos deben
compartir un lenguaje comun, valores consistentes, tener una direcciéon compartida y objetivos

claros (Lengnick-Hall, 2011).

4.5. Factores de la Dimension de Resiliencia del aprendizaje

Los factores de resiliencia de aprendizaje demuestran la capacidad de la organizacién
para hacer frente a las tensiones que enfrentan en el proceso de aprendizaje y como las
organizaciones logran aprender lecciones en respuesta a una crisis (Chen, Xie & Liu, 2021). A
continuacion, se detallaran los siguientes factores: regulacion emocional, habilidades del

personal, consciencia positiva y capacidad de aprendizaje.

4.5.1. Regulacion emocional

Legnick-Hall (2011) determina que la regulacion emocional permite que los individuos
tengan control de sus emociones frente a situaciones adversas. Asi, las personas resilientes son
aquellas que estan mejor preparadas para afrontar situaciones de crisis, con entornos cambiantes
y pueden experimentar nuevas circunstancias satisfactoriamente, ya que muestran una mayor
estabilidad emocional (Tugade & Fredrickson, 2004). Ademas, esta regulacion emocional se
desarrolla cuando la organizacion logra generar emociones positivas en su personal y estos
sienten bienestar emocional a pesar de la adversidad (Fredrickson, Tugade, Waugh & Larkin,
2003). También, las organizaciones resilientes son capaces de generar un balance entre la vida
laboral y personal de sus colaboradores, incentivando espacios para que los empleados se

interrelacionan, asegurando tiempo de calidad con su familia (Mayer, 2014).

4.5.2. Habilidades del personal

Contar con recursos humanos solidos resulta fundamental en las organizaciones
resilientes, ya que son estos quienes se encargan de operar los procesos internos para responder
a las adversidades (Romero & Rivero, 2017). Asi, las organizaciones resilientes requieren de
personal que cuente tanto con habilidades duras y blandas que les permitan sobrellevar las
dificultades. Por un lado, las habilidades duras son aquellos conocimientos técnicos adquiridos
mediante experiencia profesional o instruccion académica. En esta linea, Sutcliffe & Vogus
(2003) senalan que la resiliencia resulta de la combinacion de estos recursos cognitivos. Por

otro lado, se requieren habilidades blandas de comunicacion, adaptabilidad y negociacion; de
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modo que puedan monitorear el entorno, abordar las dificultades con creatividad y que puedan
hacer uso de los recursos disponibles para responder adecuadamente a las perturbaciones
(Romero & Rivero, 2017). Asimismo, Vallejo (2019) afiade como habilidades blandas
necesarias para las microempresas, la resolucion de problemas y el enfoque en ventas, este
ultimo permite a los microempresarios traspasar el valle de la muerte generando el aumento en

ventas.

4.5.3. Conciencia positiva

Este factor se vincula con la conciencia situacional, la cual consiste en el
reconocimiento de lo que tiene valor para la organizacion, las caracteristicas del entorno y
ambito interno, los riesgos y oportunidades de la situacion actual (Mufioz, 2019). En ese sentido,
este factor es relevante en la medida de que permite definir la base para aplicar acciones y
asegurar que estas sean apropiadas. Las empresas que desarrollan este factor son capaces de
establecer respuestas adecuadas, luego del andlisis del ambito interno y externo. En el caso de
las microempresas, estas son resilientes si son capaces de identificar el modelo organizacional
con el que cuentan, su posicion en el mercado y los factores externos que las rodean como

turbulencias en ambitos sociales, politicos, econémicos entre otros.

4.5.4. Capacidad de aprendizaje

Este es un factor relevante dado que representa una fuente de supervivencia para las
organizaciones. De acuerdo con Meneghel (2013) una de las mejores formas para responder a
un contexto cambiante es mediante el aprendizaje, ya que permite a las organizaciones
desarrollar soluciones ante situaciones adversas. Ademas, la capacidad de aprendizaje hace que
los colaboradores cuenten con una base de conocimientos que les permita tomar decisiones
frente a situaciones complejas (Garcia, 2015). Para que la organizacion pueda responder
agilmente a problemas futuros, debe contar con un aprendizaje preventivo, que fomente el
desarrollo de actividades que generen los conocimientos necesarios para contar con una serie
de alternativas (Lengnick-Hall & Beck, 2009). Asimismo, una vez que las microempresas
enfrentan contextos de adversidad, deben ser capaces de generar informacion y usarla para

retroalimentarse, para mejorar sus comportamientos y evitar errores futuros.

A continuacién, a manera de resumen, se presentard un cuadro comparativo que
sintetiza las caracteristicas principales de cada modelo y luego se explican las semejanzas y

diferencias que existen entre los distintos modelos.
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Tabla 3. Cuadro comparativo de los cuatro modelos de resiliencia organizacional

Autores
Caracteristicas | pa, Torstensson & | Kantur e Iseri- | Brown, Seville & | Chen, Xie &
Mattila Rey Vargo Liu
Afio de creacion 2014 2015 2017 2021
del modelo
Tamanq PYMEs Mediana y gran PYMEs
empresarial empresa
Pais de estudio Suecia Nueva Zelanda China
Secmr.de Textil y confecciones | Modelo tedrico Infraestructura Texgl y
estudio confecciones
. Crisis econdmicas de .
Tiempode 19901993 y de 2007- 2017 Periodo del
estudio Covid-19
2009
Enfoq}] ¢ Mixto Mixto Cualitativo Cualitativo
metodoldgico
Muestra del
estudio 8 pymes 8 expertos 18 pymes 83 pymes
1. Activos y recursos 1. Liderazgo y 1. Capital
o 1. Robustez cultura o
2. Competitividad . . 2. Estratégica
. . L 2. Agilidad 2. Relaciones y .
Dimensiones dindmica . 3. Relacional
. 3. Integridad redes
3. Aprendizaje . 4. Cultual
3. Cambios .
5. Aprendizaje

Tal como se observa en la Tabla 3, los modelos de Pal, Brown y Chen tuvieron como
sujetos de estudio fueron investigados en paises de Europa, Oceania y Asia, que se caracterizan
por contar con un estilo de vida distinto al de Latinoamérica. En primer lugar, en cuanto a las
semejanzas, el modelo de Pal y Chen tuvieron como sujeto de estudio a las pymes. Ademas, el

sector estudiado en ambos fue el de textil y confecciones.

En segundo lugar, los modelos de Pal, y Chen fueron estudiados en épocas de crisis
econodmicas y sociales tales como la burbuja inmobiliaria y el periodo del Covid-19. En dichos
contextos, hubo una caida del PBI, las empresas quebraron y mas de 1 millon de personas
quedaron desempleadas. Incluso, en la pandemia, las personas tuvieron que estar en aislamiento
luego de que los gobiernos de cada pais decretaron el inicio del periodo de confinamiento.
Entonces, estos hechos permitieron a los autores obtener datos de primera fuente, lo cual brinda

mayor credibilidad y precision.

En tercer lugar, los modelos de Pal, Kantur y Brown tienen tres dimensiones de la

resiliencia organizacional. Dentro de ello, la dimension de activos y recursos (modelo de Pal)

28



tiene similitud con la dimension de robustez (modelo de Kantur), porque en ambos se fijan en
los recursos tangibles e intangibles que tiene la organizacioén para hacer frente a la crisis. La
dimensién de aprendizaje (modelo de Pal) tiene relacion con la dimensidn de liderazgo y cultura
(modelo de Brown), ya que en ambos se toman en cuenta el factor del liderazgo para una buena
gestion de incertidumbre, la toma de decisiones inmediatas y estratégicas, el aprendizaje
constante y el trabajo en equipo. Asimismo, la dimension de agilidad (modelo de Kantur)
guarda una similitud con la dimension de cambios (modelo de Brown), debido a que ambos
estan orientadas a tener una postura agil y flexible para adaptar su modelo organizacional a los

distintos cambios.

En cuanto a las diferencias; en primer lugar, el modelo de Chen se diferencia de los
demas modelos, porque cumple con los cuatro aspectos claves del sujeto de estudio de la actual
investigacion: es una pyme, pertenece al sector textil y confecciones, la pyme se encuentra
dentro de un cluster y el modelo fue analizado en periodo de Covid-19. Estos dos ultimos
aspectos son importantes, debido a que guardan relacion con las tres microempresas de Gamarra

que también son estudiadas en época de la pandemia.

En segundo lugar, el modelo de Chen es el tinico que posee cinco dimensiones para
analizar la resiliencia organizacional. En ese sentido, se le considera el modelo mas completo,
porque a diferencia de los modelos de Pal, Kantur y Brown posee las dimensiones de capital y
estrategia, las cuales aportan una informacion mas cuantitativa de las operaciones y finanzas de
las microempresas. Todo ello, al final se complementa con las dimensiones de relaciones,

cultura y aprendizaje, las cuales brindan un valor mas humano y social.

5. Resumen del capitulo

Se concluye que las microempresas son negocios que no superan ventas anuales de 150
UIT. También, se concluye que la resiliencia organizacional es la capacidad que tienen las
organizaciones para anticipar situaciones adversas, afrontarlas e incluso adaptarse de manera
proactiva. En el caso de las microempresas, la literatura indica que estas son mas vulnerables ante
eventos adversos, sin embargo, dado su tamafio y flexibilidad son capaces de desarrollar
mecanismos resilientes. Asimismo, se determind que existen factores que inciden en el desarrollo
de resiliencia organizacional y pueden agruparse en cinco dimensiones: resiliencia de capital,
resiliencia estratégica, resiliencia relacional, resiliencia cultural y resiliencia de aprendizaje

(Chen, Xie & Liu, 2021). Para fines de la investigacion el modelo elegido es el de Chen, Xie &
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Liu (2021), quienes luego de realizar una recopilacion de informacion de distintos modelos de

resiliencia organizacional, proponen un modelo que contiene cinco dimensiones.

En el siguiente capitulo se desarrollara el disefio metodologico segln el cual se podra

recolectar informacion para el alcance de los objetivos de la investigacion.
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CAPITULO 3: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Esta seccion explica la metodologia que emplea la presente investigacion. Para ello, se
detalla el alcance y enfoque, el disefio metodoldgico, las herramientas de recojo de informacion,

la secuencia metodologica y, finalmente, la validez y confiabilidad del estudio.

1. Alcance y enfoque de la investigacion

De acuerdo a la guia de investigacion propuesta por Ponce & Pasco (2018), el alcance
permite al investigador determinar hasta donde pretende llegar el estudio. Asi, las
investigaciones pueden tener un alcance exploratorio, descriptivo, correlacional y/o causal.
Ademas, sostienen que una investigacion puede combinar diferentes tipos de alcance mientras

que se desarrollaron de forma rigurosa y sistematica.

Sobre la base de lo mencionado, el presente estudio tuvo un alcance descriptivo, puesto
que se busca “especificar las propiedades, dimensiones y caracteristicas de un fenomeno
organizacional, sin plantear conexiones entre ellas” (Ponce & Pasco, 2018, p.43). De esta
manera, se pretendido entender a detalle los factores de resiliencia organizacional que

condicionan el desempefio de las microempresas seleccionadas.

Ademas, el presente estudio empled un enfoque cualitativo por dos razones principales.
Por un lado, el enfoque permite a la investigacion “mayor flexibilidad en cuanto a la
secuenciacion del estudio” (Ponce & Pasco, 2018, p. 45), dada su naturaleza evolutiva y
recursiva. En ese sentido, en base a la recoleccion y andlisis de datos, se pueden ir afinando las
preguntas de investigacion o pueden ir surgiendo nuevas interrogantes en el proceso. Por otro
lado, bajo este enfoque los sujetos y fendomenos son analizados desde las perspectivas de los
mismos, debido a que su “proposito consiste en reconstruir la realidad, tal como la observan los

actores de un sistema social definido previamente” (Hernandez et al., 2014, p. 9).

2. Disefio Metodoldgico

2.1. Estrategia general de la investigacion

Las estrategias de investigacion mas comunes son el experimento, el estudio tipo
encuesta, el estudio de caso, la etnografia y la investigacion-accion (Ponce & Pasco, 2018). Para
la presente investigacion, la estrategia seleccionada fue la de estudio de caso, ya que permite

“la comprension de un fendmeno (unidad de analisis) dentro de su propio contexto, abordando
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las complejidades del mundo real y tratando de darles un sentido” (Harrison, 2002, p. 177). De
esta forma, se estudiaron casos especificos dentro de su propio contexto de manera amplia y
profunda para comprender un determinado fenémeno. Del mismo modo, Yin (2014) menciona
que el estudio de caso es una investigacion empirica que permite analizar fenomenos actuales
en profundidad dentro de contextos reales. En esa linea, Woodside afirma que esta estrategia se
encarga de entender, describir y controlar una determinada unidad de analisis, la cual puede ser

un proceso, una organizacion, una industria, entre otros (citado en Romero & Rivero, 2017).

Asimismo, Thorpe & Holt (2008) y Yin (2014) establecen que en funcion del objetivo
de la investigacion, se pueden optar por distintos tipos de estudio de caso. Asi, los tipos son
cinco; de reporte, que busca documentar hechos desde la perspectiva de los actores; descriptivo,
que busca describir la situacion o fendmeno; explicativo, que busca describir el fendmeno y
explicar por qué ocurrieron los hechos; evaluativo, que compara lo ocurrido con un estdndar
que permite al investigador emitir juicios de valor; y predictivo, que explica el comportamiento
y tratar de predecir el mismo para el futuro (Romero & Rivero, 2017). En ese sentido, la presente
investigacion optd por un estudio de caso del tipo descriptivo, dado que busco analizar como

ocurrié un fendmeno organizativo dentro de su contexto real.

Por otro lado, de acuerdo a la clasificacion por el nimero de casos objeto de analisis,
esta investigacion abordé multiples casos. En ese sentido, se realizaron las mismas preguntas a
los distintos casos, pero comparando las respuestas para obtener conclusiones (Yin, 1994).
Finalmente, cabe resaltar que el estudio siguid una perspectiva holistica, puesto que se analizd
al sujeto de estudio como un todo, para comprender de manera mas profunda los factores de

resiliencia desarrollados por las microempresas.

2.2. Horizonte temporal de la investigacion

Segun el horizonte temporal, las investigaciones pueden ser de tipo transversal o
longitudinal (Ponce & Pasco, 2018). Dado que este estudio recolectd informacion en un solo
periodo de tiempo; es decir, se enfoco en tres microempresas en tiempo presente, el horizonte

temporal seleccionado se tratd del transversal.

2.3. Unidades de la investigacion

Las unidades de investigacion comprenden unidades de observacion y de analisis. Por

un lado, las unidades de observacion seleccionadas para la investigacion fueron las duefias de

32



los tres microemprendimientos, trabajadores que pueden ser vendedoras, cortadores o
confeccionistas, principales proveedores y clientes. Esta seleccion de actores busco contar con
diversas fuentes de evidencia para el proceso de triangulacion de la informaciéon. Por otro lado,
las unidades de analisis son los factores que influyen en el desarrollo de capacidad de resiliencia

organizacional en dichas organizaciones.

2.4. Seleccion muestral

Posteriormente a determinar el alcance y el disefio de la investigacion, se procedié a
determinar el sujeto de estudio que permitié recopilar la informacion para alcanzar los objetivos
de la investigacion. De acuerdo con Ponce & Pasco (2018) cada actor constituye una unidad de
observacion. En la misma linea, los autores recalcan la importancia de distinguir entre censo y
muestra para determinar las unidades de observacion. En un censo, se recolecta informacion de
la totalidad de observacion. No obstante, dado que el Emporio Comercial Gamarra alberga
alrededor de 30 mil microempresas del sector textil y no se cont6 con el tiempo necesario para
recolectar exhaustivamente informacion de tal nimero de microempresas, se optd por un
nimero de tres microempresas. Ademas, autores como Mahoney (2010) afirman que resulta
conveniente estudiar en profundidad un conjunto limitado de casos, de modo que se puede tener

mayor comprension del fendmeno investigado.

Asimismo, existen dos tipos de muestreo: probabilistico y no probabilistico. Con el
primer tipo “todos los elementos de la poblacion tienen la misma posibilidad de ser escogidos
para la muestra y se obtienen definiendo las caracteristicas de la poblacion y el tamaiio de la
muestra” (Hernandez et al., 2014, p. 175); de esta forma, resulta ser representativa. Por otro
lado, Johnson (2014), Hernandez — Sampieri (2013) y Battaglia (2008b) citado por Hernandez
(2014) afirman lo siguiente: “En las muestras no probabilisticas, la eleccion de los elementos
no depende de la probabilidad, sino de causas relacionadas con las caracteristicas de la
investigacion o los propositos del investigador” (p.176). En ese sentido, el tipo de muestra de
esta investigacion es el no probabilistico, ya que los sujetos de estudio fueron seleccionados de
acuerdo a criterios determinados para la presente tesis. Los criterios de seleccion fueron: ser
una microempresa del Emporio Comercial Gamarra, contar con mas de tres afios y medio en el

mercado y evidencia un crecimiento en ventas durante la pandemia.

Asimismo, seglin la clasificacion de muestras no probabilisticas, la investigacion siguio
un muestreo homogéneo, por conveniencia y en cadena. En primer lugar, es de tipo homogénea

porque las unidades de observacion comparten caracteristicas similares; por ejemplo,
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pertenecen al mismo sector y ofrecen productos dirigidos a un publico feminino, ademas poseen
todas las mismas etapas de la cadena productiva (corte, confeccidon y venta). En segundo lugar,
se tratd de un muestreo por conveniencia, ya que “enfatiza la seleccion en funcion de la facilidad
de acceso a la unidad de observacion por el propio investigador” (Ponce & Pasco, 2018, p.54);
en ese sentido, las microempresas se eligieron debido a la facilidad de acceso a la informacion
y el aporte que estas brindan a la presente investigacion. En tercer lugar, el muestreo en cadena
permite contactar a sujetos sobre la base de referencias brindadas por sujetos previamente
investigados. Respecto a ello, se contactdé con las CEOS de las microempresas, y
posteriormente, ellas brindaron informaciéon de otros stakeholders relacionados como sus
trabajadores, proveedores y clientes principales. Los trabajadores fueron seleccionados de
acuerdo a las actividades principales del negocio, en ese sentido, se seleccionaron como minimo
un vendedor, un cortador y un confeccionista. Los proveedores fueron seleccionados de acuerdo
al nimero de afios de relacion comercial (minimo 3 afios) y el tipo de materia prima (telas y
accesorios). Los clientes fueron seleccionados de acuerdo al nimero de afios de relacion

comercial (minimo 3 afios) y el volimen de consumo representativo (35%) (ver Anexo P).

2.5. Matriz de consistencia

Teniendo en cuenta que resulta clave “verificar la congruencia entre los objetivos e
hipétesis de investigacion, las variables del estudio y los items incorporados en los instrumentos
de medicion” (Ponce & Pasco, 2018), se elabor6 una matriz de consistencia (Anexo C).
Asimismo, se elabor6d una matriz de operativizacion de variables (Anexo D), que contribuyd
con el logro del tercer objetivo, dado que este consiste en identificar y describir los factores del
modelo de resiliencia organizacional seleccionado en las tres microempresas sujetos de estudio.

Ademas, se caracterizo a cada factor a través de indicadores.

3. Herramientas de recojo de informacion

En cuanto a la herramienta de recojo de informacion, esta es la entrevista a profundidad,
con la cual se busco indagar sobre las percepciones y vivencias de los microempresarios
involucrados en el estudio para asi entender los factores de la resiliencia organizacional que
inciden en el desempefio de las microempresas. Segin Angrosino, Blanco & Amo (2012), lo
que diferencia a una entrevista de una encuesta rapida, es que la primera profundiza para
encontrar significados, detectar areas grises y explorar diferentes matices, los cuales serian

dificiles de analizar con la segunda herramienta.
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Asimismo, el instrumento seleccionado es la guia de entrevista semi-estructurada, la
cual incluye formulacion flexible con lo cual el entrevistador tiene la libertad de introducir
preguntas adicionales para precisar conceptos que aparezcan durante la conversacion u obtener
mayor informacion (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2014). En cuanto a la tesis, en el anexo
F se evidencia que en total se realizaron 25 entrevistas. Ademas, es importante recalcar que para
cada factor se prioriza a qué actores se contactard para comprender como ese factor se
manifestaba en cada una de las tres microempresas. Todo ello, permitié que no haya un sesgo
por parte de un solo entrevistado en cuanto a la relevancia del factor, a ello se le conoce como

la aplicacion del estilo de la triangulacion.

4. Secuencia Metodoldgica

La secuencia metodologica se compone de tres fases: exploratoria, trabajo de campo y

validacion de experto (ver Figura 6).

Figura 6: Secuencia metodoldgica de la investigacion
r
[ Exploratoria ] { Inmersion de casos | [ Validacion de expertos
// - Rewvision de la literatura. \ / _ . : \. d . N\
Entrevist tructuradas - Entrevistas a profundidad - Entrevistas a experios para |
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micf:::em eeas - Analisis de las entrevistas - Analisis de las entrevistas
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‘\/
( Conclusiones y Recomendaciones }

4.1. Fase exploratoria

En el presente estudio se realizo una revision bibliografica sobre las microempresas en
el Peru, el sector textil y las teorias de modelos de resiliencia organizacional que afectan a las
microempresas. De esta manera, en un comienzo se identificoé el modelo de resiliencia
organizacional de Brown, Seville & Vargo (2017). No obstante, luego de los comentarios de las
entrevistas abiertas a los expertos se decidié emplear un modelo mas pertinente que habia sido
aplicado a micro y pequefias empresas en un cluster de China, el cual es el modelo de Chen et

al (2021).
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Esta fase se caracteriza por el desarrollo de cuatro etapas. La primera es el analisis
documental del objeto de estudio, para ello se realizé la revision de literatura sobre la resiliencia
organizacional y sus modelos adaptados a mypes y pymes. De esta manera, la informacion
obtenida se analizd segun el nivel de relevancia para la investigacion, asi como la novedad de

las fuentes, con el objetivo de contar con documentos adecuados.

La segunda etapa se enfoco en la realizacion de las guias de entrevistas exploratorias a
las CEOs de las tres microempresas con el objetivo de conocer la situacion de las mypes sujeto
de estudio (ver anexo H1). Se conocia el afio de inicio de estas, el nimero de vendedores, el
numero de trabajadores en taller y el niimero de tiendas. No obstante, resultdo relevante
entrevistar a los tres duefios de las mypes involucradas en la investigacion para la elaboracion
del analisis interno y externo de estas como el FODA, CANVA y AMOFHIT. Asimismo, para
validar el modelo de resiliencia organizacional elegido en un inicio se realizdé una guia de
entrevista exploratorias a los expertos (ver anexo H2). Entonces, a partir del feedback de los
expertos se decidid optar por un modelo que era mas reciente, integral y tenia una aplicacién en

la pandemia.

La tercera etapa consistio en el analisis de contenido del tema de investigacion. Este
analisis comprendi6 la interpretacion de modelos, lo cual corresponde al capitulo 2 de la
investigacion, con el cual se desarrollan indicadores cualitativos para elaborar inferencias y se
identificaron 18 factores y 48 indicadores de estudio de resiliencia organizacional para hacer

frente a los efectos de la pandemia.

Finalmente, se elaboro la primera guia de entrevista semi-estructurada que fue aplicada
a las unidades de observacion. Debido a la cantidad de variables y la diversidad tematica, se
recurri6 a dos docentes y una persona de la Asociacion de Gamarra (Anexo E) para obtener la
opinion técnica de los mismos. Luego de su correccion, se contd con una segunda guia semi-
estructurada, la cual, debido a la naturaleza cualitativa, se consultd previamente a docentes
expertos en metodologia, tal como el docente Jean Pierre Seclen Luna, de esa forma, se afiné la
version de la guia. Con esto, se obtuvo una tercera guia de entrevista semi- estructurada, que

contaba con los comentarios de los docentes y se aplico a las unidades de observacion.

4.2. Fase de Inmersion de Casos

En esta fase se realizaron entrevistas a profundidad a cada una de las unidades de

observacion, es decir, a los tres duefios de las microempresas, los trabajadores, proveedores y
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clientes (ver Anexo H3, H4, H5 y H6). Tal como se indico, se empled una guia de entrevista
semi-estructurada. Luego de recoger los testimonios, se procedio a grabarlos para su respectiva
codificacion y categorizacion en variables de estudio que responden a las preguntas centrales
de la investigacion. Luego, se elaboraron sistemas de categorias que representaban a los

factores de resiliencia organizacional desarrollados por las unidades de observacion.

4.3. Fase de Validacion de Expertos

Dentro de esta fase se validé la informaciéon obtenida mediante las entrevistas a tres
expertos: Renato Gandolfi, Jorge Mendoza y Susan Saldafia. En ese sentido, la validacion de
expertos cumplid con la secuencia metodologica de la investigacion. De esta manera, el primer
experto tiene una amplia experiencia y conocimiento sobre microempresas y clisteres. Luego,
el segundo experto coment6 desde una mirada mas académica sobre el tema de la resiliencia
organizacional y las microempresas. Por ultimo, la representante del gremio de Gamarra,
realizé un analisis desde el &mbito de las microempresas en el sector textil. De esta manera, se
seleccioné a los expertos en base a su experiencia profesional en los temas que se abordan en

la investigacion.

5. Etica de la investigacion

Para la ejecucion del trabajo de campo de la investigacion, se contd con
consentimientos informados que comunicaron a los participantes los objetivos, el alcance, la
investigacion, el tiempo que demandaba, el procesamiento de datos y se explico que se contaban
con propositos netamente académicos; es decir, que no fueron empleados para otros fines que

no estuvieron previstos.
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CAPITULO 4: SECTOR TEXTIL EN EL PERU Y
MICROEMPRESAS EN EL EMPORIO DE GAMARRA

1. Sector textil en el Pert

El sector textil peruano “abarca una serie de actividades que incluye el tratamiento de
fibras naturales o artificiales para la elaboracién de hilos, continia con la fabricacion y acabado
de telas, y finaliza con la confeccion de prendas de vestir y otros articulos” (Pérez, Rodriguez
& Ingar, 2010). Es de suma importancia para el pais, ya que emplea recursos naturales
nacionales y permite la participacion de otros sectores en la cadena de valor, dado que demanda
recursos del sector agricola, ganadero, pléstico, quimico, entre otros (Dongo & Pequefio, 2019).
Hasta el afno 2019, fue la tercera actividad con mayor contribuciéon en el PBI manufacturero,
representado el 6,4% y es una gran fuente de empleo para el pais dado que genera alrededor de
400 mil empleos directos anuales (2.3% de la PEA a nivel nacional) (IEES, 2021). Dada la crisis
sanitaria, el sector tuvo una caida del 25.6% durante el afio 2020; no obstante, durante el primer
trimestre del afio 2021 se evidencidé una recuperacion del sector, con las exportaciones que
sumaron alrededor de 338 millones 897 mil dolares, que representd un crecimiento de 19.6%
(Peru Retail, 2021). Al respecto, el Gerente del Comité Textil de la Sociedad Nacional de
Industrias afirmé que el sector ya presentaba complicaciones por las importaciones a bajo precio
y el Covid-19 agravo la situacion, por lo que la produccion nacional, sobre todo la producciéon

de las micro y pequefias empresas se vieron afectadas (Universidad de Lima, 2020).

1.1. Clasificacion del sector textil (CI1U 14)

La Clasificacion Internacional Industrial Uniforme clasifica las actividades econémicas
realizadas a nivel nacional. De acuerdo a INEI (2010) la industria manufacturera se encuentra
en la seccion C, y las actividades correspondientes al sector textil, fabricacion de productos

textiles y fabricacion de prendas de vestir, se encuentran en la division 13 y 14 respectivamente.

En la misma linea, el INEI (2010) clasifica la division de fabricacion de fabricacion de
prendas de vestir (CIIU 14) en tres grupos, los cuales son: fabricacion de prendas de vestir,
excepto prendas de piel; fabricacion de articulos de piel; y fabricacion de articulos de punto y
ganchillo. Esta division incluye “todas las actividades de confeccion, en todo tipo de materiales
(cuero, tela, tejidos de punto y ganchillo, etcétera), de topo tipo de prendas de vestir (ropa
exterior e interior para hombres, mujeres y nifios, ropa de trabajo, ropa formal y deportiva,
etcétera) y accesorios” (INEIL, 2010, p.60). El Ministerio de la Produccion informé que hasta el

segundo trimestre del afio 2019, la produccion de prendas de vestir crecid 10.7% respecto al
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mismo periodo del afio anterior, debido a la mayor demanda interna como externa (Gob.pe,
2019). No obstante, con la llegada de la pandemia los niveles de produccion disminuyeron, tal
como indica la Sociedad Nacional de Industrias (2021), la fabricacion de prendas de vestir en
el afio 2021 disminuy6 26.8% en su produccion respecto a los siete primeros meses del afio

2019.

1.2. Clasificacion (CI1U 1410): Fabricacion de prendas de vestir, excepto
prendas de piel

Una de las clasificaciones de fabricacion de prendas de vestir es la de fabricacion de
prendas de vestir excepto prendas de piel (Clase 1410). De acuerdo al INEI (2010) esta
clasificacion incluye actividades como fabricacion de prendas de vestir de cuero o cuero
regenerado, accesorio de trabajo de cuero, ropa de trabajo, asi como fabricacion de otras prendas
de vestir de telas tejidas, de telas no tejidas, etc. También se incluye la fabricacion de ropa
interior y de dormir de telas tejidas, de ropa de bebé, chandales, bafiadores, sombreros, gorros,
accesorios de vestir, entre otros. Actualmente esa clasificacion también ha disminuido sus
niveles de produccion respecto a los siete primeros meses del afio 2019, reduciéndose hasta en

un 26.3% (SNI, 2021).

1.3. Proceso de fabricacion de las prendas de vestir

De acuerdo a la Secretaria de Economia (s.f), el proceso de fabricacion de prendas de
vestir de los diferentes tipos de ropa es similar. No obstante, las operaciones que suelen realizar
las micro y pequefias empresas para obtener una prenda de vestir son la recepcion y
almacenamiento de materiales, inspeccion de tela, corte de piezas, ensamble y costura, acabado,

planchado, inspeccion y empaque (ver Anexo K).

2. Emporio comercial Gamarra

2.1. Formacién y consolidacion

El Emporio Comercial Gamarra es uno de los principales puntos de venta y
confecciones de prendas de vestir de Lima. La narrativa sobre su historia se desarrollara a partir
de la informacion recopilada de la Camara de Comercio de Gamarra, INEI y estudios de

investigadores (Chauca & Gonzales, 2012; Rojas, 2012; Advincola, 2019; Cruz & Vega, 2019).

La historia de Gamarra tiene sus inicios en la ciudad de Lima desde finales del siglo

XIX'y comienzos del siglo XX y es producto de la replicacion de practicas sociales del mundo
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andino en la ciudad y, que en la actualidad concentra el mayor nimero de emprendedores en el

pais y ha logrado convertirse en el emporio comercial mas grande de Sudamérica.

A finales de la década de los 90, como resultado de acontecimientos extraordinarios en
el pais (cambios en materia economica y lucha contra el terrorismo), el alcalde de La Victoria
de la época, Jorge Bonifaz, impuls6 una politica de formalizacion y erradicacion del comercio
ambulatorio. Esto trajo como consecuencia una época dorada para el negocio inmobiliario y se

consolidaron mas galerias con tiendas de venta de prendas, insumos y talleres de confeccion.

La etapa de modernizacion en Gamarra se inici6 en el afio 2017, con la apertura del
Mall de Gamarra, centro comercial que ocupa un area de 90,000 metros cuadrados y propone
retail moderno a través de sus mas de 2 mil tiendas. La iniciativa surgio para hacer frente a los
grandes retailers como Ripley, Saga Falabella, Paris y H & M. Hoy en dia, estas tiendas de retail
se unieron a los empresarios gamarrinos y compiten directamente con las tiendas de las diversas

galerias.

Finalmente, el afio 2018 fue uno de los mejores afios para el emporio. Gracias a la
clasificacion de la seleccion de futbol del pais luego de 36 afios al mundial de Rusia 2018, se
generaron ventas por montos mayores a los 2 mil millones de soles. Ello a través de la venta de
ropa deportiva, camisetas y polos de la seleccion peruana en sus distintos disefios y diversos

productos de merchandising con temas alusivos.

Desde entonces, el emporio comercial ha tenido un crecimiento sostenido, producto de
la innovacion y creatividad de quienes laboran en Gamarra, convirtiéndose en el emporio textil
y de confecciones mas importante de Sudamérica. Sin embargo, en los tltimos afios, Gamarra
ha visto afecta su estabilidad y aquella poca o nula competencia con la que contaba, debido al
crecimiento de las importaciones textiles de China a bajo precio, la caida de las exportaciones,
la llegada de las marcas fast fashion y el desinterés del Estado de apoyar significativamente al

empresario peruano.

Antes bastaba que los emprendedores abrieran un negocio para generar ventas, mientras
que, en la actualidad deben estar alertas a las amenazas del entorno. Por ello, es necesario contar
con una fuerza productiva educada en innovacion y resiliencia, de modo que, puedan actuar

frente a contextos de incertidumbre y a su vez, impulsar la venta de sus productos.
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2.2. Situacion de Gamarra antes y después del Covid-19

En el afio 2017 se registraron cerca de 39 mil establecimientos, lo cual significo un
aumento de 24.9% de empresas existentes en comparacion con el afio 2016 (INEI, 2016). En lo
que respecta al segmento empresarial, 94.5% eran microempresas, el 5.1% tenian la estructura
de pequenias empresas y solo el 0.4% del total de establecimientos pertenecian a la mediana y
gran empresa. A su vez, hasta el afio 2017, se registro que 80 mil 183 personas laboraban en
Gamarra, de ese total el 84.2% provenian de microempresas, el 10.4% de pequefias empresas, y

el 5.4% se encontraba en la mediana y gran empresa.

A la fecha no se tiene estadistica de los cambios en la estructura empresarial del emporio
comercial; no obstante, de acuerdo al proyecto de investigacion “Covid 19 y poblaciones
vulnerables: Evaluacion del impacto de la pandemia en el emporio comercial Gamarra”, que
financié la presente tesis, se hallo que mas del 75% de los microempresarios gamarrinos
disminuyeron entre un 30% a 50% sus ingresos, producto de la pandemia. A su vez,
representantes de gremios del emporio, tales como Susana Saldafia, presidenta de la Asociacion
Gamarra Pert y Edward Raymundo, presidente de Fedegama, sefialaron que hasta marzo de 2021
solo 11 mil establecimientos, es decir, el 30% del total estaria funcionando (Gestion, 2021 & El

Peruano, 2021).

3. Microempresas del sector textil seleccionadas

3.1. Isamar

Isamar fue fundada en el afio 2017 por dos hermanas cusquefias: Isabel y Maria.
Asimismo, desde el 2020 su hermana Visitacidon se integré como tercera socia. Esta
microempresa tiene como giro de negocio la venta de ropa para damas, especialmente, tops de
brillo, brallets y faldas de tela cuerina. Se encuentra ubicada en el Emporio Comercial Gamarra

y posee cuatro locales, dos en la galeria Los Fabricantes y dos en la galeria Santa Lucia.

Isamar cuenta con dos segmentos de clientes. Por un lado, los clientes mayoristas
representan el 80% de las ventas totales. Estos pertenecen a departamentos como Lima, Piura,
Tumbes, La Libertad, Puno, entre otros. También, cuentan con clientes del exterior del pais,
especialmente de Ecuador y Bolivia. Por otro lado, los clientes minoristas representan el 20%

de las ventas totales y principalmente pertenecen al departamento de Lima. Respecto a la
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distribucion de los pedidos utilizan seis agencias de carga para envios provinciales e

internacionales (M. Ucharo, comunicacion personal, 19 de septiembre de 2021).

A su vez, Isamar cuenta con cinco proveedores. Por un lado, tiene como proveedores
de telas a las empresas Huancatex S.A.C, Flotex S.A.C y Olinda S.A.C, las cuales se ubican en
el Emporio Comercial Gamarra y ofrecen principalmente telas importadas, por ello sus precios
dependen de la actividad en el mercado internacional. Como ejemplo de esto, la CEO
entrevistada sefiald que desde septiembre de 2021 las telas aumentaron su precio en 8 soles por
metro de tela y sostiene que ello se debid al aumento del ddlar en el pais (M. Ucharo,

comunicacién personal, 19 de septiembre de 2021).

En cuanto a la produccion, esta increment6 en un 17.65% para el 2021 (ver Anexo O1).
Ademas, la empresa adquirié un taller tres veces mas grande (50 metros cuadrados) que el
primero con el que se contaba (17 metros cuadrados). Asi, esto les permite almacenar una mayor
cantidad de telas, contar con mejor iluminacion y contar con grandes volumenes de cortes de
prenda. A su vez, se registrdé un incremento en las ventas en un 17.50% en el afio 2021, en
comparacion con el 2020 (ver Anexo O2). También, es importante sefialar que luego de la
apertura de este local, se contrato a dos nuevas vendedoras para asi dar abasto con los pedidos

de los clientes. (M. Ucharo, comunicacion personal, 19 de septiembre de 2021).

A continuacion, se muestra una tabla donde se evidencia las caracteristicas que poseia

la microempresa Isamar Moda antes y después de la pandemia.

Tabla 4. Caracteristicas de Isamar Moda antes y después de la pandemia

Caracteristicas

Antes de la pandemia

Después de la pandemia

Numero de tiendas

3

4

Ubicacioén de tiendas

Galeria Santa Lucia (2)
Galeria Los Fabricantes (1)

Galeria Santa Lucia (2)
Galeria Los Fabricantes (2)

Colaboradores

Vendedoras de tienda (3)
Costureros (2)

Vendedoras de tienda (5)
Costureros (4)

Cortador (1) Cortador (1)
ProFiuccién anual 17 mil 20 mil
(unidades)
Ventas anuales (soles) 400 mil 470 mil
Numero de proveedores 3 5
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En este cuadro comparativo, se evidencia que la empresa incrementd el nimero de
tiendas, y el personal incremento en cinco colaboradores. Ademas, de acuerdo al Anexo Ol, la
mitad de este tiene mas de tres afios laborando en la microempresa. Asimismo, el nimero de
proveedores aumentd, y los afios de relacion son de cuatro afos, es decir, desde que se constituyo
la empresa. En adicion, la empresa ha desarrollado las siguientes fortalezas: solvencia
economica, crecimiento del numero de locales, diversidad de clientes nacionales e

internacionales.

3.2. Primero de Corintios 13

La empresa Corintios 13 fue fundada en el 2011 por la sefiora Carmen Gomez y tiene
como socio a su esposo Juan Cullqui, con quien ha trabajado desde la fecha de fundacion.
Asimismo, esta microempresa tiene como giro de negocio la venta de ropa para mujeres jovenes,
especialmente, polos, blusas, brallets, joggers, shorts, entre otras prendas. Ademas, tiene 2
tiendas en el Emporio Comercial Gamarra, uno en la galeria Los Fabricantes y otro en la galeria

Santa Lucia (C. Gomez, comunicacion personal, 21 de septiembre de 2021).

Corintios 13 cuenta con dos segmentos de clientes. Por un lado, los clientes mayoristas
representan el 70% de las ventas totales. Estos pertenecen a departamentos como Tumbes, Piura,
Arequipa y Tacna. Por otro lado, los clientes minoristas representan el 30% de las ventas totales
y principalmente pertenecen a Lima Metropolitana y Lima Provincias.En cuanto a la
distribucion de los pedidos utilizan tres agencias de carga para los envios al interior del pais (C.

Gdémez, comunicacion personal, 21 de septiembre de 2021).

Por otra parte, Corintios 13 cuenta con proveedores de dos tipos. En primer lugar, estan
los proveedores de telas como Olinda S.AC. y Flotex S.A.C. Estas dos empresas proveedoras
tienen mas de 15 afios en el mercado de Gamarra y han trabajado con Corintios 13 desde la
fundacion de la empresa. Asimismo, cabe resaltar que mas de 70% de telas es adquirida de
Flotex S.AC., dada la variedad que ofrece. No obstante, en el 2021, debido a la crisis politica y
econdmica, hubo escasez de telas y el aumento del precio de estas. Segun la duefia, el metro de
tela aumentd entre 5 a 9 soles, lo cual representd un mayor costo. Por ese motivo, la gran
mayoria de tiendas en Gamarra increment6 el precio del producto final, aumentado entre 1 a 6
soles. En el caso de la empresa Corintios 13, el aumento fue entre 1 a 3 soles por prenda como
maximo. En segundo lugar, se encuentra su proveedor de accesorios, quien es Accesorios Bell,

ellos proveen botones, ojales, entre otros. Cabe resaltar que la frecuencia de compra hacia este
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proveedor es regular, ya que se compra algunos accesorios solo para algunos modelos que lo

necesitan (C. Gomez, comunicacion personal, 21 de septiembre de 2021).

En cuanto a la produccion, increment6 en un 9.52% para el 2021 (ver Anexo O2). De
esta manera, la produccion de prendas de manera semanal, pasé de 1350 prendas (afio 2020) a
1800 prendas (afio 2021). Asimismo, es importante sefialar que la empresa Corintios 13 no
cuenta con un taller propio en Gamarra, por ello la confeccién estd a cargo de costureros
independientes. Cabe resaltar, que los costureros que trabajan con la duefia desde hace mas de
5 afios, fueron considerados por esta como una pieza clave en la empresa (C. Gomez,

comunicacion personal, 21 de septiembre de 2021).

Respecto a las ventas, en el 2021 estas aumentaron en 17.65% en cuanto al afio anterior
(ver Anexo 02). A su vez, en el afio 2021 la duefia adquiri6 un local de 30 metros cuadrados en
el sexto piso de la galeria Los Fabricantes. Asimismo, afiadi6 a su personal una vendedora para
que esta pueda apoyarla en este nuevo local (C. Gomez, comunicacion personal, 21 de

septiembre de 2021).

Asimismo, a continuacion, se muestra una tabla donde se evidencia las caracteristicas

que poseia la microempresa Corintios 13 antes y después de la pandemia.

Tabla 5. Caracteristicas de Corintios 13 antes y después de la pandemia

Caracteristicas Antes de la pandemia Después de la pandemia

Numero de tiendas 2 3

Ubicacion de tiendas Galeria Santa Lucia (1) Galeria Santa Lucia (1)

Galeria Los Fabricantes (1)

Galeria Los Fabricantes (2)

Vendedoras de tienda (2)

Vendedoras de tienda (3)

Colaboradores Costureros (3) Costureros (4)
Cortador (1) Cortador (1)
Produccion anual (unidades) 16 mil 18 mil
Ventas anuales (soles) 356 mil 380 mil
Numero de proveedores 2 3

En este cuadro comparativo, se evidencia que la empresa incrementd el niimero de
tiendas, y el personal increment6 en dos colaboradores. Ademas, de acuerdo al Anexo O2, la
mitad sus colaboradores cuentan con mas de seis afios laborando en la microempresa. Asimismo,

el numero de proveedores aumentd, y los afios de relacion son de ocho afios. En adicion, la
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empresa ha desarrollado las siguientes fortalezas: tiene mas de diez afios de experiencia
trabajando en Gamarra y en el sector textil; cuenta con el personal calificado en corte y
confeccion; manejo de las redes sociales como Facebook, Instagram y Whatsapp Business para
realizar las ventas de manera online; y tiene una contadora, quien lleva el registro de sus ventas

en excel.

3.3. Dios es amor

La empresa Dios es Amor fue fundada en el 2012 por la sefiora Reina Gémez y tiene
como socio a su esposo Luis Pacheco, quien se incorpor6 en el afio 2014. Asimismo, esta
microempresa tiene como giro de negocio la venta de ropa para damas, especialmente, blusas,
pantalones, shorts, polos transparentes, entre otras prendas. Ademas, tiene 3 stands en el
Emporio Comercial Gamarra, uno en la galeria Santa Lucia y dos en la galeria Los Fabricantes

(R. Gémez, comunicacion personal, 23 de septiembre de 2021).

Dios es Amor cuenta con clientes mayoristas, los cuales representan el 85% de sus
clientes y también tienen clientes minoristas, quienes vendrian a ser el 15%. Respecto a los
primeros, los clientes mayoristas son de distintas regiones del pais, especialmente de Ica, Puno,
Cusco, Trujillo y Tumbes. También, cuenta con clientes extranjeros, quienes son de Ecuador y
Bolivia. En cuanto a los clientes minoristas, estos suelen ser de Lima Metropolitana y Lima
Provincias. En cuanto a la distribucion de los pedidos utilizan cuatro agencias de carga para los

envios al interior del pais (R. Gomez, comunicacion personal, 23 de septiembre de 2021).

Por otra parte, Dios es Amor cuenta con dos proveedores de dos tipos. En primer lugar,
estan los proveedores de telas como Huancatex S.AC., Flotex S.A.C y Olicrex S.A.C. Estas tres
empresas proveedoras tienen mas de 14 afios en el mercado de Gamarra y han trabajado con
Dios es Amor desde hace mas de 10 afios. Asimismo, cabe resaltar que mas de 60% de telas se
compra de Huancatex S.AC., ya que esta empresa cuenta con una variedad de telas de acuerdo
a la temporada. No obstante, en el 2021, todos los proveedores incrementaron su precio, dado
el aumento del precio del dolar y los costos de traslado. Por ese motivo, Dios es Amor
incremento el precio de sus prendas en 2 a 3 soles, con la finalidad de seguir sosteniéndose. En
segundo lugar, se encuentra el proveedor de accesorios, que es G&G. Los precios de los
accesorios también incrementaron y todo ello generé que los costos de la empresa se

incrementen (R. Gomez, comunicacidn personal, 23 de septiembre de 2021).

En cuanto a la produccion, esta incremento en un 25.81% para el 2021 (ver Anexo O1),

un aumento que superd al ano 2019, pero fue inferior al 2018, en el cual hubo un crecimiento
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de 37.5%. De esta manera, la produccion de prendas de manera semanal pasé de 1550 prendas
(afio 2020) a 1950 prendas (afio 2021). Asimismo, es importante sefialar que la empresa Dios
es Amor contaba con un taller en la galeria San Pedro. Sin embargo, desde que comenzo la
pandemia decidieron prescindir de este taller y trabajar en casa para asi ahorrar los costos del
alquiler, ya que estos solo se redujeron en un 50%. En ese sentido, ya no cuenta con un taller
propio, sino que la mercaderia la tienen en su casa, la cual se encuentra cerca de Gamarra (R.

Gomez, comunicacion personal, 23 de septiembre de 2021).

Respecto a las ventas, en el 2021 esta aumento6 en 25.71% en cuanto al afio anterior (ver
Anexo 02). De esta manera, el incremento super6 a los cuatro afios anteriores, dentro del cual
la empresa trabajaba con mas costureros, cortadores y contaba con tres locales. Luego, en el
2020 reemplazaron el tercer local por uno de mayor tamafio, de 12 metros cuadrados. De esta

manera, las ventas mensuales pasaron de 35 000 soles (afio 2020) a 44 000 soles (afio 2021).

Asimismo, a continuacion, se muestra una tabla donde se evidencia las caracteristicas

que poseia la microempresa Dios es Amor antes y después de la pandemia.

Tabla 6. Caracteristicas de Dios es Amor antes y después de la pandemia

Caracteristicas Antes de la pandemia Después de la pandemia
Numero de tiendas 2 3
Ubicacion de tiendas Galeria Santa Lucia (1) Galeria Santa Lucia (1)
Galeria Los Fabricantes (1) Galeria Los Fabricantes (2)
Vendedoras de tienda (3) Vendedoras de tienda (4)
Colaboradores Costureros (3) Costureros (4)
Cortador (1) Cortador (1)
Produccion anual . .
. 17 800 mil 19 600 mil
(unidades)
Ventas anuales (soles) 400 mil 440 mil
Numero de proveedores 2 4

En este cuadro comparativo, se evidencia que la empresa increment6é el nimero de
tiendas, y el personal increment6 en dos colaboradores. Ademas, de acuerdo al Anexo O3, la
mitad sus colaboradores cuentan con mas de cinco afios laborando en la microempresa, y el
personal contratado son familiares o amigos cercanos en su mayoria. Asimismo, el nimero de

proveedores aumento, y los afios de relacion son de ocho afios.
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CAPITULO 5: HALLAZGOS DE LA INVESTIGACION

En el presente capitulo se presentan los hallazgos de las entrevistas realizadas a los
stakeholders sujetos de estudio, junto con lo obtenido en las entrevistas de validacion a expertos
y la informacion recogida en la revision de la literatura para realizar la triangulacion de la
informacion y poder comprender con mayor claridad el analisis de los factores. Ademas, se

expone el analisis de los principales resultados.

1. Hallazgos de entrevistas

En base a las entrevistas realizadas a las gerentas generales, trabajadores, proveedores
y clientes de las tres microempresas, se realiza la sistematizacion de la informacion con el

objetivo de organizarla y obtener resultados que puedan resultar comprensibles para la lectura.

2. Sistematizacién de la informacién

Para la sistematizacion de la informacion que permita un mejor analisis, la codificacion
se llevo a cabo de manera manual con el método Kuckartz (2014), que permite el uso de un

cuadro de doble entrada. Posteriormente, la informacion se analiza de acuerdo a los factores.

2.1. Codificacion

Para la codificacion de las 25 entrevistas a profundidad se utilizé un cuadro de doble
entrada en excel. En las columnas se registraron a las personas entrevistadas, indicando su cargo
y, en las filas se colocaron los 18 factores del modelo y se incluyo los dos nuevos factores que
se hallaron en el trabajo de campo. Asimismo, en algunos factores se agregaron nuevas variables
tales como localizacion del negocio, manejo de redes sociales, crecimiento del trabajador en la
empresa, cumplimiento con los requerimientos del cliente, negociacion con el cliente,

comunicacion constante y respaldo familiar (ver Anexo Q).

w

Analisis de los factores que inciden en la resiliencia organizacional

3.1. Factores de la Dimension de Resiliencia de Capital
Dentro de esta dimension se tiene tres factores: estructura de capital, almacenamiento
de efectivo y servicio de deuda. Asimismo, dentro de esta dimensioén no se agregd ningun nuevo

factor o variable al modelo original planteado por Chen et al (2021).
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3.1.1. Estructura de capital

Respecto a este factor, se encontrd que en las tres microempresas esta presente; sin
embargo, el nivel de importancia que le otorga cada duefia es distinta en cada empresa. En el
caso de Isamar, en principio se contaba con capital suficiente para invertir en el negocio. No
obstante, a medida que fue creciendo, uno de sus principales proveedores le brind6 la opcion de
pago a crédito. En ese sentido, la duefia tomo la decision de endeudarse para asi adquirir los

insumos necesarios para la produccion de prendas.

Por otra parte, la empresa Corintios 13 si trabaja con el banco, porque sefiala que no
cuenta con una cantidad fuerte de capital propio. En ese sentido, la duefia C. Gomez menciona
que pedia préstamo antes y después de la pandemia, es decir, desde que inici6é la empresa
siempre ha trabajado con el banco y ese crédito lo utilizaba para adquirir nuevos locales y para
comprar insumos. Asimismo, sefiala que uno puede trabajar con el banco si es responsable con
el pago de las cuotas. Incluso sefiala que el pedir crédito fue clave para la supervivencia de sus

tiendas ubicadas en Gamarra

Si no tienes familiares, creo que el banco te ayuda en un momento dificil y junto
con el capital propio lo considero importante para que la empresa sobreviva, yo
he logrado sobrevivir gracias al banco y gracias a mi familia, como me ha ido
bien en mis ventas hasta ahora no he tenido ningtin problema con el banco (C.

Gomez, comunicacion personal, 15 de noviembre de 2021).

En el caso de Dios es amor, la CEO R. Gomez sefala que ha empezado a trabajar con
el banco desde que inici6 la pandemia, es decir, a partir del 2020, ya que anteriormente se
financiaba de los ahorros que tenia o del préstamo de sus hermanos. Asimismo, desde el 2019
venia arrastrando una deuda personal acerca de la adquisicion de su casa. En ese sentido, cuando
empez06 la pandemia no contaba con capital suficiente. Por ese motivo, decidio solicitar un
crédito bancario para adquirir un local mas grande y para comprar las telas. En adicion, respecto
al tramite de ello comenta lo siguiente: “ahora es menos engorroso pedir préstamo al banco,
antes te pedian varios documentos, pero cuando lleg6 Reactiva Pert muchas personas
solicitaron préstamos y yo también lo hice, porque ya no tenia capital suficiente y mis hermanos

tampoco me podian prestar” (R. Gémez, comunicacion personal, 12 de noviembre de 2021).
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En cuanto a semejanzas, tanto la empresa Corintios 13 y Dios es amor decidieron
financiarse con préstamo bancario, porque no tenian el capital suficiente y tampoco tenian
familiares con buen respaldo econémico para que puedan prestarles. Asimismo, respecto a este
factor el experto R. Gandolfi sefiald6 que para adquirir financiamiento bancario es importante
que evaltien sus estrategias a mediano y largo plazo y no solo se enfoquen en el corto plazo
(comunicacion personal, 12 de enero de 2022). Este aspecto si lo cumplen las tres
microempresas, porque el préstamo lo emplean para implementar nueva maquinaria, ampliar
sus locales y adquirir insumos como las telas, es decir, invierten en proyectos de crecimiento
para el negocio. Por ello, llevan mas de cinco afios operando en un mercado competitivo como
lo es Gamarra. Para complementar, desde la perspectiva de las duefias de las tres empresas,
existe un orden de prioridad para pedir financiamiento. Primero, recurren a financiarse con
capital propio, sino cuentan con ello, piden préstamo a familiares. Luego, si los familiares no
tienen los recursos suficientes, entonces optan por financiarse del banco. En ese sentido, el pedir

dinero al banco es su tltima opcion, ya que representa otra obligacion financiera para las duefias.

Respecto a las diferencias, [samar es la tinica microempresa de las tres que cuenta con
un financiamiento de 100% de capital. Respecto a ello, S. Saldafia comenta que la mayoria de
las microempresas en Gamarra empiezan con su propio capital y eso es rentable para ellas.
Luego, en el transcurso de los afios, escasas empresas se mantienen con ese propio capital, ya
que la mayoria opta por sacar un préstamo del banco o préstamo de parte de los familiares.
Incluso, algunos microempresarios suelen pedir “créditos personales”, es decir, piden préstamo
del banco a su nombre, mas no de la empresa (comunicacion personal, 12 de enero de 2022).
Ello puede resultar perjudicial, porque no existe una separacion de los bienes de la empresa y
la parte personal. En el caso de las microempresas estudiadas, ninguna de ellas trabaja con este

método.

En sintesis, este factor contribuye a la resiliencia organizacional mediante la
rentabilidad y sostenibilidad financiera a mediano y largo plazo, es decir, al haber una adecuada
gestion del capital y deuda, la empresa puede seguir operando. En el caso de las tres
microempresas de estudio, ninguna presenta margenes negativos y si bien tienen distintas
estructuras de capital, estas les han permitido el crecimiento del negocio. También, los tres
expertos sefialan que es importante tener un pensamiento estratégico de por qué y para qué se

busca financiar un proyecto con capital propio o deuda.

3.1.2. Almacenamiento de efectivo
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En las tres microempresas se halla este factor, aunque en distintos niveles. En el caso de la
empresa [samar comenta que no contaba con dinero suficiente en marzo del 2020, ya que todo
ello estaba invertido en la compra de las telas, maquinarias, entre otros aspectos. Sin embargo,
en el 2021 esta situacion cambid, ya que al tener un local y taller mas grande, la produccion
aumentd en un 30% a 40%. Entonces, todo ello le permiti6é vender mas y tener mas cash, con el
cual podia pagar a sus proveedores. Asimismo, uno de los aspectos facilitadores para tener mas
efectivo en el 2021, era el acuerdo que habia llegado con el proveedor Huancatex SAC, quien
le ofrecio darle crédito por un mes. Cabe resaltar que esta empresa no brinda crédito a todos sus
clientes, sino que lo hacen con los clientes mas fieles

En realidad, yo le ofreci crédito a la empresa porque ellos nunca me pidieron,
yo no suelo dar esta opcion a pocos clientes, estin contados, més que nada les
ofreci el crédito porque vi que tenian esas ganas de sobresalir y veo que estan
muy comprometidos con el negocio. Asi, le damos la facilidad de que pueda

pagar en efectivo el 50% y luego al final de mes ya nos pueda pagar el otro 50%

(C. Ayala, comunicacion personal, 12 de noviembre de 2021)

Lo mismo ocurre con su proveedora de cierres Rey, quien le da a crédito un 60% del total

de las ventas, porque ya lleva mas de cuatro afos trabajando con la empresa.

También, es importante mencionar que la empresa Dios es amor trabaja con el proveedor
Huancatex SAC y a ellos también les brinda ese crédito, porque confia en ellos y en el trabajo

constante que ha ido desarrollando Dios es amor por més de 8 afios

Yo ya conocia al esposo de la duefia desde hace afios y somos muy buenos
amigos, por eso les ofreci el crédito hace un par de afios, pero no fue solo por
amistad, sino porque ellos me llevan grandes cantidades de tela y pagan de
manera puntual. Ademas, vi en ellos esas ganas de salir adelante a pesar de las

dificultades (C. Ayala, comunicacion personal, 12 de noviembre de 2021).

Sin embargo, la empresa tuvo que recurrir al banco para obtener mas dinero en efectivo
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Aun no era suficiente efectivo, porque tengo que pagar los alquileres de las
tiendas, ya que los duefios solo redujeron su precio en un 50% durante la
pandemia y en el 2021 lo volvieron a subir, el alquiler es caro en Gamarra y es
toda una preocupacion no poder pagarlo, por eso solicite préstamo al banco (R.

Gomez, comunicacion personal, 3 de noviembre de 2021).

Por su parte, la empresa Corintios 13 también recurrié al banco para obtener mas efectivo
y asi poder comprar los insumos necesarios para la produccion de prendas. Asimismo, uno de
los retos del almacenamiento de efectivo para este negocio fue que sus proveedores no daban
crédito a ninguno de sus clientes. Ellos tenian la politica de entregar la mercaderia cuando el
cliente habia pagado al contado el 100% del precio pactado. Asi, la proveedora T. Villanueva
comenta lo siguiente: “en casos de pago, todos los clientes de Flotex trabajan al contado, no
hacemos letras ni créditos, todo es al contado, asi a nadie damos un tema de preferencia” (T.
Villanueva, comunicacion personal, 13 de noviembre de 2021). De esta manera, se evidencia
como algunos stakeholders no son flexibles con el tema de los créditos y eso dificulta a que la
empresa pueda contar con efectivo suficiente para el pago del sueldo de los trabajadores, entre

otros aspectos.

En ese sentido, en lo que respecta a semejanzas, la empresa Isamar y Dios es amor
lograron tener un poco mas de efectivo ya que sus proveedores les brindaban crédito. Asimismo,
el experto R. Gandolfi sefiald que es comtin que en las microempresas de Gamarra se mezcle el
flujo de efectivo del negocio con el dinero de la familia, es decir, no existe una separacion entre
el negocio y la familia (comunicacion personal, 12 de enero de 2022). Este aspecto no ocurre
en ninguna empresa, ya que, si bien no han recibido una capacitacion formal, si tienen
conocimiento de que es bueno mantener separado la parte personal de la empresa y ello lo
aprendieron de los consejos de otras personas. En adicion, el experto Jorge Mendoza sefiald que
el principal consumo de cash esta vinculado al pago de proveedores y trabajadores, lo cual es
validado en las tres empresas (comunicacion personal, 10 de enero de 2022). También, S.
Saldafia indicd que muchas microempresas al no tener efectivo suficiente, acuden a préstamos
financieros y eso al final les genera dependencia de los bancos, aspecto que ocurre en la empresa

Dios es amor y Corintios 13.

En sintesis, una buena gestion del flujo del efectivo, permite que las microempresas se
queden mas tiempo en la cancha del juego, es decir, que sean mas competitivas y resilientes

frente a las adversidades, porque asi cuentan con la caja necesaria para pagar a sus proveedores
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y trabajadores. De esta manera, se evitan pedir préstamo al banco para cubrir con actividades

internas.

3.1.3. Servicio de deuda

Respecto al servicio de deuda, en las tres microempresas se encuentra presente este factor.
En la empresa Isamar, existe el pago de deuda a los proveedores, ya que algunos de ellos le
brindan al crédito un 50%. Asimismo, cuando se preguntd sobre la puntualidad o retraso de los

pagos, los proveedores comentaron

Bueno, hay meses en que, si se retrasa la duefia con el pago, pero es
comprensible porque cuando hay meses bajos, baja para todos, ;no? Para
solucionar ello, la duefia me comenta con anticipacion que no podra pagar la
fecha que pactamos y colamos otra fecha préxima, todo es cuestion de negociar

(C. Alaya, comunicacion personal, 10 de noviembre de 2021).

También, esto mismo ocurre con la empresa Dios es amor, ya que ellos tratan de cumplir
con sus deudas de manera puntual, pero también hay otros meses donde uno no cuenta con el
efectivo suficiente, pero sus proveedores también son comprensibles. Asi, se comenta
lo siguiente: “cuando nuestros clientes mas fuertes compran las telas, nosotros les damos el
plazo de una semana para que pueda cancelar con el pago. Pero, en algunas ocasiones la empresa
excede el plazo establecido, aunque estas son en muy pocas” (C. Alaya, comunicacion personal,
10 de noviembre de 2021). Cabe resaltar, que esta politica de crédito es brindada solo a aquellas

empresas que representan un porcentaje significativo de las ventas.

Por otra parte, la empresa Corintios 13 no tienen estas opciones de crédito por parte de
sus proveedores de telas o accesorios, entonces para poder adquirir los productos suele pedir
prestado al banco. Por eso sefiala que venia trabajando con el banco desde hace mas de seis

afios. De esta manera, es como la empresa ha podido sobrevivir durante esta pandemia.

En lo que respecta a semejanzas, tanto la microempresa Isamar como Dios es amor
tienen deudas por pagar a sus proveedores, ya que ellos mediante una politica de créditos les
brindan mayor plazo para pagar en comparacion a otras empresas. Respecto a este factor, R.
Gandolfi comenta que no es pertinente brindar crédito solo porque la otra empresa genera una

simpatia con el proveedor, sino que debe haber un analisis mas exhaustivo como verificar el
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historial crediticio y observar el cumplimiento de pago de las cuotas (comunicacion personal,
10 de enero de 2022). Este aspecto es validado en los proveedores de ambas empresas. Por otra
parte, en el lado de las diferencias, la empresa Corintios 13 no cuenta con esta politica de crédito
de parte de sus proveedores. Esa desconfianza se genera debido al contexto, es decir, frente a la
llegada de la pandemia algunos proveedores pueden haber visto la posibilidad de que sus socios

fallen. Por ese motivo, no se arriesgan a darles un préstamo.

En sintesis, el servicio de deuda aporta a la resiliencia organizacional en que brinda una
mayor libertad para realizar las actividades comerciales y asi va impulsado la cadena productiva
del sector textil. Asimismo, no todos los proveedores tienen esa politica de créditos, debido a la
incertidumbre de la pandemia existe una desconfianza. Sin embargo, esto tiene que cambiar con
el tiempo, ya que si un proveedor se cierra a negociar con sus clientes es muy probable que

termine perdiendo futuras ventas.

En base a toda la informacion brindada en la dimension de resiliencia de capital, se

realiza la siguiente tabla para sintetizar los principales hallazgos de cada factor:

Tabla 7. Resumen de los hallazgos de la Dimension de Resiliencia del Capital

Factores Isamar Moda Dios es Amor Corintios 13
Estructura de Tuvo capital suficiente para | Desde la  pandemia | Trabaja adquiriendo
capital invertir en el negocio. Ello | solicitd6 un préstamo | préstamo al  banco,
se debe a que inyectan | bancario, porque tenia | porque no tiene
dinero ahorrado en | deudas personales. familiares de quien
negocios anteriores. solicitar préstamo.
Almacenamiento Desde el 2021 su efectivo | Desde el 2016 su | No cuenta con
de efectivo incremento, porque sus | proveedor mas grande le | proveedores que le
proveedores mas | brinda crédito, pero | brindan crédito parcial.
importantes le ofrecieron | debido a la pandemia | Por ello, ya venia
brindarle crédito por un | tuvo que recurrir al | solicitando préstamo al
mes al ser un cliente | banco para incrementar | banco para tener el
recurrente. su nivel de efectivo. efectivo necesario

Servicio de deuda

Existe el pago de deuda a
sus proveedores, porque
ellos le brindan un crédito
del 50%. Asimismo, el
tiempo para cancelar esa

deuda depende de la
negociacion ~ con  sus
proveedores.

Sus proveedores le
brindan un crédito de
40% vy el tiempo para
cancelar el  monto
faltante es negociado
con los gerentes de cada
empresa proveedora.

No cuenta con la opcion
de servicio de deuda, ya
que la empresa debe
pagar al contado a sus
proveedores. Por ello,
desde el 2015, para
adquirir los insumos
suelen pedir préstamo al
banco.
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3.2. Factores de la Dimension de Resiliencia Estratégica

3.2.1. Crisis de supervivencia

En esta parte, la teoria sefiala que existe una crisis de supervivencia de la empresa por el
entorno o interno. De las 25 personas entrevistadas, 14 sefialaron que la crisis en las
microempresas se dio por factores externos, especialmente, por la pandemia. Asimismo,
ninguna de las CEOs y sus stakeholders sefiald que se generd una crisis por la parte interna.

Entonces, respecto al contexto externo, la CEO de Isamar comenta
Yano es como antes, los clientes ya no vienen, ya no viajan, solamente algunos
te comunican, algunos ya no tienes el contacto, porque solamente viajaban de
provincia y de muchos hemos perdido el contacto; entonces, la venta a

disminuido en un 40% desde el 2020 (M. Ucharo, comunicacion personal, 3 de

noviembre de 2021).

Las galerias ya no te permitian sacar mercaderia en la pandemia, si te dejaban
tenias que pagar las deudas, o sea, todo era, pero y pero, para todo te ponian
traba y ya no habia esa oportunidad de quiza vender lo que habia quedado a los

clientes (M. Ucharo, comunicacion personal, 3 de noviembre de 2021).

En ese sentido, la primera cita alude al segundo semestre del 2020, donde la
recuperacion fue lenta y varios clientes dejaron de venir a comprarles, porque “algunos de ellos
se enfermaron y otros clientes de provincia ya no venian porque habian quebrado” (M. Ucharo,
comunicacion personal, 12 de noviembre de 2021). Luego, la segunda cita es cuando el Estado
decreto la cuarentena obligatoria y Gamarra cerr6 sus puertas por mas de tres meses. Asi, toda
la mercaderia se quedo guardada. Respecto a ello, la sefiora M. Ucharo comenta que la seguridad
se habia reforzado y estaban siendo muy estrictos con quienes querian ingresar a las galerias

por el tema del contagio.

En cuanto a los clientes de Isamar, al haber poca mercaderia, algunos de ellos Isamar

empezaron a comprar mas y su frecuencia de visita a la tienda fisica disminuy06. Asi, J. Vergara
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comenta lo siguiente: “a partir de la pandemia empecé a comprarle por cantidad, para no estar
volviendo cada rato, asi tenia mi stock asegurado y avanzaba con las ventas” (J. Vergara,
comunicacion personal, 13 de noviembre de 2021). Asimismo, otros clientes compraron en
menor cantidad, porque comentaban lo siguiente: "como estaban prohibidas las fiestas y la
empresa vende para fiestas, disminuyeron un poco las ventas" (C. Nufiez, comunicacion
personal, 4 de noviembre de 2021). En adicién, los clientes entrevistados comentaron que la
ubicacion de las tiendas de Isamar ayuda en el tema de ventas, ya que sus locales se encuentran

en galerias que son conocidas por clientes mayoristas.

Por otra parte, en la empresa Dios es amor, sefialan que el préstamo fue clave para la
supervivencia del negocio, ya que no contaban con capital suficiente para invertir en la empresa.
Asimismo, comenta que existen dos motivos principales por las cuales una empresa ha
sobresalido en la pandemia, uno de ellos es tener un ahorro base u obtener préstamo del banco
y tener la capacidad de pagar las cuotas de manera responsable, el segundo es tener una
estrategia en mente, es decir, estar constantemente pensando en mediano en plazo, no solamente
centrarse en los problemas actuales, sino tener un pensamiento mas visionario. Respecto a sus
trabajadores, la CEO comenta lo siguiente: “algunos de mis trabajadores se han regresado a sus
pueblos por el miedo al contagio u otras deudas personales que tenian y ello nos afectd bastante
como empresa, el tema de perder personal de confianza" (R. Gémez, comunicacion personal, 4
de noviembre de 2021). En cuanto a sus clientes, resaltaron que el aumento de precios no fue

tan elevado como el de otras empresas, entonces siguieron comprando las prendas.

En el caso de la empresa Corintios 13, la duefia comenta que la fidelidad de sus clientes
es lo que le ha permitido sobrevivir en la pandemia, ya que la empresa lleva mas de diez afios
en el mercado de Gamarra, entonces los clientes son personas de bastante confianza para la
duena. Respecto a los colaboradores de la empresa, resaltaron que uno de los retos en el 2021
fue el incremento de todos los insumos y la falta de abastecimiento en las prendas. De esta
manera, uno de los trabajadores indic6 lo siguiente: “considero que se podria aumentar el
personal en el tema de la confeccion y producir nuevos modelos, porque mayormente son
modelos clasicos que siempre llevan los clientes, pero algunas veces los clientes mismos nos
dicen que debemos innovar mas” (L. Gémez, comunicacion personal, 14 de noviembre de

2021).

Asimismo, no solo las tiendas comerciales estaban en crisis, sino también los

proveedores de telas, accesorios, entre otros. En ese sentido, todos los proveedores entrevistados
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sefalaron que en el 2020 solo vendieron las telas o insumos que les quedaron en stock y en el
2021 vinieron los problemas de los altos costos de transporte, subida del délar, entre otros
Los precios de las telas han subido en 30 0 40%, porque el flete que casi siempre
costaba 2 mil doélares subieron a 18 mil o 20 mil délares por contenedor ;Por
qué subi6? Porque los contenedores con toda esta crisis han parado, es decir, los
contenedores han quebrado...entonces ahora los contenedores de sobreestadia
y almacenaje estan carisimos (J. Alaya, comunicaciéon personal, 17 de

noviembre de 2021).

Los costos han aumentado en un 60%, todo lo que es transporte como el control
de Aduanas, el control de calidad y ver que la tela no tiene fallas. Entonces, por
todo ello, tienes un costo adicional y eso limita nuestro crecimiento (T.

Villanueva, comunicacion personal, 13 de noviembre de 2021).

El dolar se elevd y asi el precio de los insumos importados que traian del
extranjero han variado, mas en los metales, han variado en 30%, porque
considero que el dolar ha aumentado 40% (D. Sempertegui, comunicacion

personal, 12 de noviembre de 2021).

En base a lo anterior, es importante recalcar que la situacion politica de las elecciones
también influenci6 en alza del ddlar y segun J. Alaya el costo del flete y otros costos de
transporte fue debido a que China fue perdiendo su mano de obra barata, entonces eso limito la
produccion de los productos que se deben exportar a otros paises. Entonces, a base de todo este
incremento de los costos, la duefia M. Ucharo sefiald que el metro cuadrado de tela ha
aumentado en 8 a 10 soles y se generd una escasez de variedad de telas. Frente a ello, una
proveedora responde que “este afio 2021 no hemos podido traer novedad o innovacion, lo que
pasa es que para traer novedades el costo salia mas alto. Entonces, ahora se esta trayendo las
telas que son mas comerciales y baratas como el chalis” (T. Villanueva, comunicacion personal,

13 de noviembre de 2021).
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En cuanto a las semejanzas, los clientes de las tres microempresas comentan la
importancia de la localizacion estratégica en galeria que ya son conocidas por los mayoristas.
Respecto a ello, el experto R. Gandolfi comenta que el estar en un clister genera bastante
incertidumbre, porque no solo basta con tener una posiciéon estratégica en buenos pisos o
galerias, sino que también se debe analizar a la competencia, quien constantemente esta
innovando. Asimismo, analizando la relacion del tamafio de la organizacién con el grado de
supervivencia, se considera que las microempresas son mas flexibles en comparaciéon con una
empresa grande o corporativa. Por su parte, S. Saldafa sefiala que es beneficioso que una
microempresa se ubique en este cluster, porque atrac a una fuerte demanda nacional e

internacional que busca comprar ropa que esta a la moda a precios accesibles.

En sintesis, dentro de este factor existen distintas razones por las cuales se genera esta
crisis de supervivencia tales como el aumento de los insumos, la pandemia, el tamafio de la
organizacion y la localizacion estratégica, En base a este ultimo, el estar ubicado a un cluster
contribuye a disminuir el riesgo, porque las mypes tienen acceso a recursos y eso les ayuda a

ser mas resilientes.

3.2.2. Guerra de precios

En cuanto a este factor, la guerra de precios se produce cuando las otras empresas
rivales colocan el mismo producto a un precio inferior. En el caso de la empresa Isamar, su
competencia suele copiar sus disefios de modelos y luego disminuir el precio. Asi, la duefia
comenta lo siguiente: “sacan el mismo modelo y lo ponen con menos precio, es decir, si yo
vendo 25, esa empresa vende a 20, tal vez 23, pero son 2 puntos menos y eso afecta al negocio”
(M. Ucharo, comunicacion personal, 12 de noviembre de 2021). De esta manera los clientes que
solo se guian del precio, compran a la competencia. Entonces, respecto a ello, Isamar ha buscado
una diferenciacion del producto. Por ello, en los tres tltimos afios se ha dedicado a vender faldas
de cuerina y tops de brillo, con estas dos lineas de negocio tiene mas de 20 modelos surtidos en

la tienda principal.

Respecto a los clientes de Isamar, algunos de sus clientes comentan sobre esta subida
de precios por el alza del dolar: “yo solia comprar las faldas a 20 o 21 soles, pero ahorita Isamar
las vende a entre 24 a 26 soles, no bajan de 24 soles, han subido los precios porque sus costos
también subieron y se les entiende” (J. Vargas, comunicacion personal, 12 de noviembre de
2021). Asimismo, otro cliente menciona que otras tiendas aumentaron su precio en uno o dos

soles, mientras que Isamar lo incrementd entre cuatro a cinco soles por prenda, “yo creo que lo
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suben asi, porque tienen bonitos disefios y la calidad es buena” (L. Herrera, comunicacién
personal, 2 de noviembre de 2021). Por otra parte, su estrategia de precios en el 2020 si fue
mantenerlo como afios anteriores, ya que ese afio recién se estaba activando economicamente

Gamarra.

En el caso de Corintios 13, la duefia comenta que es normal que exista la guerra de
precios, ya que desde los inicios de Gamarra habia esa fuerte competencia en los precios, el cual
es un aspecto que atrae a la demanda. Entonces, sefiala lo siguiente: “lo unico que nosotros
podemos hacer para salir de esa guerra es darles una mejor calidad y confianza a los clientes”
(C. Gémez, comunicacion personal, 6 de noviembre de 2021). De esa manera, su actitud frente
a este grado de competitividad es mantener una actitud serena, porque confian en la calidad y
acabado de sus productos. En cuanto a sus clientes, algunos de ellos consideran que sus precios
son justos y lo que més resaltan es la calidad del acabado de las prendas. Asi, comentan lo
siguiente: “considero que sus precios son regulares en relacion a la competencia, porque no son
tan bajos ni tan altos, por ello pienso que tienen un precio competitivo” (Y. Diaz, comunicacion

personal, 6 de noviembre de 2021).

En el caso de Dios es amor, la duefia no le brinda importancia a la guerra de precios por
parte de su competencia, porque eso siempre ha sido en Gamarra. Asi, comenta lo siguiente:
“yo ya tengo un precio definido, no me importa si venden menos o mas, yo con mi precio sigo,
no subo ni bajo, ahi me mantengo” (C. Gémez, comunicacion personal, 16 de noviembre de
2021). Esta estrategia lo aplic6 durante el 2020 y en el 2021 increment6 a 1 o 2 soles por prenda,
pero solo en algunos modelos, porque los demas lo seguia vendiendo a un precio competitivo.
Asimismo, uno de sus clientes mayoristas comenta que el tener distintas tallas le favorece en

relacién a su competencia

Considero que sus prendas contienen telas suaves que se amoldan bien al cuerpo;
ademas, en algunos disefos tienen tallas como S, My L, y eso les da una ventaja
frente a la mayoria de otras tiendas que solo ofrecen una talla estdndar (Y.

Huillca, comunicacion personal, 13 de noviembre de 2021).

En relacion a las semejanzas, las tres microempresas son conscientes de la guerra de
precios y como estrategia han buscado diferenciarse por el disefio de sus productos, porque en
la especializacion de los productos esta la clave para generar recordacion de marca. Asimismo,

sus clientes en su mayoria ya conocen ¢l valor que cada empresa le ofrece, entonces a pesar de
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que suban los precios, ellos les compran por la innovacién o el buen acabado de las prendas. En
base a ello, el experto R. Gandolfi confirma que el mecanismo mas viable para aumentar la
rentabilidad es hacer entender a los clientes el valor diferencial de los productos que uno oftrece.
Incluso, el experto J. Mendoza sefiala que es una mala estrategia centrarse en la diferenciacion
de precios, por ello, los negocios deben buscar la diferenciacion a través de la atencion de

nichos.

En sintesis, al vincular este factor con la capacidad de resiliencia, los microempresarios
tienen que tener una vision estratégica de que no solo se compite por precios, es decir, el ser
mas barato que los competidores no ayuda a la sostenibilidad a mediano plazo. Ademas, en los
ultimos afios el consumidor peruano busca prendas de moda y estd dispuesto a pagar un poco

mas por estas novedades.

3.2.3. Operacion estratégica

Respecto a este factor, las tres CEO’s sefialaron que no existe una planificacion
estratégica en los procesos, sino que producen una cierta cantidad de prendas de acuerdo a la
demanda. Lo mismo ocurre con la gestion de compra de insumos, la gestion de inventarios,
entre otros. Asimismo, uno de los indicadores claves es el nivel de eficiencia. Para ello, a

continuacion, se hablara sobre este indicador en cada microempresa.

En primer lugar, en Isamar, la CEO comenta lo siguiente: "La producciéon de prendas
depende de qué modelo esta rotando mas rapido, entonces eso vuelve a entrar al corte y en una
semana pueden salir mil o dos mil prendas (...) antes a la semana producimos 600 prendas, pero
ahora en esa misma semana se elaboraron 1500 prendas, eso depende mucho de las temporadas,
aunque en promedio este afio producimos 1200 prendas” (M. Ucharo, comunicacion personal,
11 de noviembre, 2021). Entonces, se evidencia que si esta presente la eficiencia de prendas y
eso va alineado con la ampliacion del taller. Asimismo, el confeccionista J. Contreras comenta
lo siguiente: “ahora hay mas personal y a parte han aumentado mas maquinas de coser y por
€s0, se esta produciendo mas” (J. Contreras, comunicacion personal, 16 de noviembre de 2021).
También, es importante sefialar que Isamar cada afio ha ido adquiriendo un nuevo local,
contando en la actualidad con 4 locales, sobre ello dice lo siguiente: “nosotros ya estamos 4
afios en el mercado, entonces consigues nuevos clientes, y como ya tienes mas clientes, tienes
que estar aumentando mas el corte, mas prendas y asi sucesivamente va aumentando cada afio”

(M. Ucharo, comunicacion personal, 11 de noviembre de 2021).
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En segundo lugar, en Corintios 13, la CEO toma en cuenta la calidad de las prendas:
“siempre tratamos de traer de calidad en todos nuestros productos, asi los clientes ya sabrian
dénde comprar” (C. Gomez, comunicacion personal, 15 de noviembre, 2021). Respecto a la

eficiencia en la produccion, la vendedora L. Salas dice lo siguiente

Anteriormente estaba un poco bajo la venta y por ello la produccion de prendas
era menor, pero ahora si hay mayor produccién, porque ahora de manera
interdiaria me van trayendo uno o dos sacos de prendas a la tienda y yo tengo
que estar doblando y limpiando (L. Salas, comunicacién personal, 7 de

noviembre de 2021).

Ademés, uno de los motivos por los cuales mejor6 la produccion es por el incremento del nivel
de experiencia de los cortadores y confeccionistas, quienes van mejorando constantemente.
Entonces, a partir de todo lo mencionado, se evidencia que el area de produccién va ligada con
la parte de ventas, ya que mientras mas uno vende, su nivel de produccion y eficiencia va
aumentado. Cabe resaltar que siempre ello varia por temporadas, por ejemplo, “siempre en
noviembre y diciembre se vende mas por campafia navidefia” (L. Gomez, comunicacion

personal, 8 de noviembre de 2021).

En el caso de Dios es amor, la CEO comenta que existen algunos procesos que podrian
mejorarse en la produccion tales como el molde y el corte. Asi, para la parte del molde sefiala
lo siguiente: “para sacar un modelo se necesita hacer un molde y eso demora 3 a 5 dias, pero
como estoy muy ocupada, a veces sale mal el molde y otra vez se pierde 5 dias” (R. Gomez,
comunicacion personal, 11 de noviembre de 2021). En base a ello, la duefia reconoce la falta de
personal y que algunas veces no coordina bien con la sefiora del molde, el cual demora mas dias
si el modelo es mas complejo. Luego, respecto al corte dice lo siguiente: “en el corte necesito
de un personal mas atento, que vaya cortado a la medida, porque me ha pasado que algunas
veces que no cortaron a la medida, entonces la prenda no les quedaba a los clientes” (R. Gomez,

comunicacion personal, 11 de noviembre de 2021).

En cuanto a las semejanzas, en las tres microempresas el hecho de mejorar la
produccion si les ha permitido que puedan sobrevivir durante la pandemia, ya que al tener mas
mercaderia se puede seguir ofreciendo las prendas a sus clientes, entonces ellos se siguen

manteniendo atentos a los nuevos modelos que sacan y mientras van realizando sus pedidos, se
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va produciendo mas. Asimismo, respecto a este factor, el experto R. Gandolfi comenta que en
Gamarra se realiza una planificacién mas empirica, porque la mayoria de los microempresarios
solo toman en cuenta el dia a dia. Asimismo, se trabaja bastante por temporadas y asi van
reaccionando a la demanda. En adicion, el docente J. Mendoza comenta que el no tener vision
estratégica no les permite aprovechar las oportunidades de negocio o crear oportunidades. Este

es un aspecto importante porque permite a las organizaciones tener una imagen del futuro.

Respecto a las diferencias entre microempresas, es importante sefialar que en el afio
2021 ha sido todo un reto el tema del abastecimiento, debido a la escasez de tela y el alza de
precio en los insumos. En base a ello, cada empresa reacciond de una manera distinta. La
solucion que tomo la empresa Isamar fue comprar mas de 150 rollos de telas que atin tenian los
proveedores para asi abastecer a sus cuatro tiendas, pero ello no fue suficiente, porque le faltaba
mas personal calificado para el trabajo. Por su parte, las empresas Corintios 13 y Dios es Amor
se enfocaron en aumentar su personal de ventas y el servicio de confeccion para asi producir

prendas en masa, tener mas stock y vender todo lo posible en campafia navidena.

En sintesis, se considera que una buena gestion operativa es importante para que una
microempresa sea resiliente. Para ello, se debe tener unos procesos operativos mas
encaminados. En ese sentido, se debe analizar constantemente la cadena productiva para asi

aminorar los costos operativos y ser més eficientes.

3.2.4. Caracteristicas del producto

En cuanto a este factor, es importante mencionar acerca de la innovacion, calidad y
diferenciacion del producto. Para ello, se hablara sobre estos tres indicadores en cada uno de las
microempresas. También, es importante mencionar que 19 de los 25 entrevistados han
comentado que este factor se encuentra presente en la realidad de los tres negocios. Asimismo,

este es el segundo factor que ha tenido mayor frecuencia en ser mencionado (ver Anexo R).

En la empresa Isamar, se diferencia de la competencia porque su marca estd mas
enfocada para la seccion de fiestas y eventos, es decir, ofrece prendas que van de acuerdo a esta
actividad social. De esta manera, tiene un nicho definido. Asimismo, los motivos por los cuales
sus clientes lo prefieren son por la calidad, variedad de modelos y acabado de las prendas. Asi,

J. Vergara comenta
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Isamar trabaja con una cuerina que es gruesa, es de calidad, pero a pesar del
grosor se amolda al cuerpo, tiene variedad en lo que es rubro de faldas y tops,
también he visto que de toda Gamarra es casi la tinica que vende en esta calidad
y en estos modelos (J. Vergara, comunicacion personal, 10 de noviembre de

2021).

Ademas, otras de sus clientas comentan lo siguiente: “ellas ofrecen faldas de cuerina y
esa es una mejor tela que las faldas de latex, ademas, sus modelos son bonitos, eso es lo que mas
resalta, la calidad también es buena en comparacion a otras tiendas” (L. Herrera, comunicacion
personal, 11 de noviembre de 2021). En adicion, su proveedora de cierres comenta que a la
empresa [samar le gusta comprar los cierres de mayor calidad, los cuales son mas resistentes,

todo ello con la finalidad de dar seguridad a sus clientes.

En Corintios 13, el giro del negocio esta enfocado a vender prendas de tela tul, tops y
polos transparentados, shorts, bodys, entre otros. De esta manera, su linea de negocio no esta
muy definida. Respecto a la innovacion de los productos, la duefia lo entiende como la
innovacion en los modelos, cuestion que si es importante para ella, sus trabajadores y clientes,
estos ultimos sefialan que es importante que al mes saque mas de tres modelos nuevos.
Asimismo, algunos de sus clientes mayoristas le comentan podrian sacar mas modelos, ya que
la competencia esta fuerte, asi sefiala lo siguiente: “considero que mas que innovadores son
modelos clasicos, yo sigo llevando porque las chicas de Ica también me suelen comprar estos
modelos clasicos, pero también quieren novedades y alli creo que podrian mejorar” (V. Sanchez,
comunicacion personal, 19 de noviembre de 2021). También otro cliente sefala lo siguiente:
“al mes ellos sacan 1 o 2 modelos como maximo, mayormente sacan 1 modelo nuevo por mes,
mientras que otras empresas sacan 3 a 4 modelos por mes” (L. Herrera, comunicacion personal,
15 de noviembre de 2021). Entonces, a partir de todo ello, se evidencia que la empresa no suele
arriesgar mucho en sacar nuevos modelos, porque existe una incertidumbre con estos, optan por
sacar modelos clasicos, porque estos ya son conocidos por los clientes y han tenido una buena

acogida en el mercado.

En la empresa Dios es Amor, también consideran importante la innovacion y su nicho
tampoco esta muy definido. No obstante, ellos también sacan modelos clasicos y solo innovan
mas cuando son campafas fuertes como navidad, fiestas patrias,entre otros. Asi, su

confeccionista comenta lo siguiente: “Usualmente sacan un modelo al mes, no es mucho la
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verdad. La duefia mayormente repite los modelos clasicos, eso también nos facilita a nosotros
porque ya conocemos la tela y en época de fiestas alli empieza a innovar mas” (J. Quispe,
comunicacion personal, 15 de noviembre de 2021). Asimismo, su vendedora sefiala que le
comunica las sugerencias que comentan los clientes respecto a la prenda. Por otra parte, una
ventaja competitiva de la empresa es que ofrece modelos en distintas tallas como S, My Ly
eso lo realizan solo algunas tiendas. En adicion, sus clientes le prefieren por la variedad de

colores, tallas y por sus precios competitivos.

En la parte de semejanzas, se evidencia que la empresa Dios es amor y Corintios 13 no
tienen una linea de negocio definida, en ese sentido, no tienen un nicho en especifico, sino que
se enfocan en ser mas generalistas, lo cual podria afectar en la recordacién de marca en la mente
del usuario. Asimismo, ambas empresas trabajan mas con modelos clasicos y no suelen innovar
mensualmente, sino que solo lo realizan cuando estan en temporadas. En base a ello, el experto
R. Gandolfi comenta que, para la innovacion del producto, es mejor producir lotes pequefios
pero que tengan mayor variedad de modelos. Para ello, es fundamental encontrar el punto de
equilibrio donde se puede alcanzar esa innovaciéon del producto. Otra recomendacion es no
confiar en los “productos estrellas” o “vacas lecheras”, porque en algin momento del ciclo este

producto va perdiendo su impacto.

En la parte de diferencias, la empresa Isamar si posee una linea de productos definidos
y se ha logrado posicionar en la mente del usuario como aquella empresa que vende ropa para
fiestas o eventos juveniles. Por ese motivo, puede cobrar un precio mayor por los productos que

ofrece, ya que estos no se encuentran facilmente en Gamarra

El producto o servicio resulta ser un reflejo de la organizacion. En ese sentido,
la percepcion del cliente sobre la organizacion dependera de lo que ésta le
ofrezca. Dentro de la microempresa ofrecer productos innovadores puede ser
dificil, pero se puede optar por la diferenciacion a través de la calidad del

producto” (J. Mendoza, comunicacion personal, 15 de enero de 2022).

En sintesis, para lograr una diferenciacion del producto en un cluster competitivo como
Gamarra, es clave el conocer a los clientes, ofrecer una linea de productos especifica y saber
escuchar las sugerencias y necesidades que ellos tienen. De esta manera, la empresa se va
volviendo mas resistente en el tiempo, ya que la conexion con los clientes lograra trascender la

parte transaccional.
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3.2.5. Marketing digital

Este es uno de los factores que surgio en el trabajo de campo y las tres microempresas
han hablado sobre la presencia de este factor. Respecto a ello, la empresa Isamar comenta lo
siguiente: "en Facebook, estamos descuidados, porque muchas empresas ahora venden por ahi
y el alcance es mayor que la venta presencial, nosotros lo estamos haciendo mediante
WhatsApp, pero con clientes casi cercanos” (M. Ucharo, comunicacion personal, 11 de
noviembre de 2021). Asimismo, ahora para comprar los insumos, sus proveedores se contactan
mayormente con la duefia mediante WhatsApp, antes uno tenia que ir a su local, pero ahora ese
tema de la comunicacion se ha vuelto mas agil. En adicion, los mismos clientes de Isamar
reconocen que han empleado la venta online con sus usuarios finales. Sin embargo, atn les falta

tener mas conocimiento de como cerrar una venta por redes sociales.

Por su parte la empresa Corintios 13 cuenta con Facebook, Instagram y WhatsApp
Business. Asimismo, considera que hace mayor uso de la primera y tercera red social. La duefa
ha ido aprendiendo sobre el uso de esta tecnologia gracias a sus hermanos jovenes que le

ensefiaron en la pandemia a utilizar estas redes sociales. Bajo ese sentido, la duefia comenta

Mediante Facebook e Instagram estamos llegando a nuevos clientes, porque son
canales que antes no los habiamos tomado en cuenta, a pesar de que teniamos
una cuenta creada. También, he visto que algunos de nuestros clientes han
creado su propia pagina y han incrementado en ventas. Por ese lado, nos ha ido
super bien, la verdad nos ha ayudado bastante el saber manejar las redes sociales
(C. Quispe, comunicacion personal, 12 de noviembre de 2021).

Luego, la empresa Dios es Amor también tenia su Facebook e Instagram, aunque no lo
usaban con frecuencia. Entonces, cuando se establecio la cuarentena obligatoria una de sus
estrategias fue vender joggers mediante las redes sociales y se sorprendieron de la cantidad de

pedidos que les llegaba. Asi, la CEO comenta

Pensé que todos iban a empezar a ahorrar o gastar poco, pero no, habia algunas
personas que normal seguian comprando ropa en plena pandemia,

personalmente yo solo inverti en los alimentos para mi y mi familia, pero me
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percaté que hay personas que tienen la posibilidad de seguir comprando,
entonces alli empecé a vender por redes sociales (R. Quispe, comunicacion
personal, 12 de noviembre, 2021).

En adicion, un cliente comentd que el marketing digital es una oportunidad para seguir
creciendo en estos momentos de crisis: “considero que ahora uno puede capacitarte y aprender
nuevas cosas en internet, antes a mi me gustaba interactuar mas con la gente, pero ahora todo es
mas virtual. y bueno uno tiene que adaptarse” (C. Quispe, comunicacion personal, 7 de

noviembre de 2021).

En cuanto a las semejanzas, la empresa Dios es amor y Corintios 13 tienen mas
conocimiento del uso de las redes sociales, debido a una capacitacion empirica de sus familiares
jovenes. En base a ello, el experto R. Gandolfi comenta que, debido a la pandemia se han hecho
mas frecuentes las ventas online y las transacciones por Yape, Plin, Lukita, entre otros.
Asimismo, varias microempresas han logrado adaptarse a vender por WhatsApp, porque esta es
una herramienta intuitiva. Sin embargo, no existe una planificacion de contenido o una
estrategia de marketing digital en las redes sociales como Facebook o Instagram, porque los
duefios no se encuentran capacitados en esos temas. En adicion, es importante no descuidar la
parte offline, ya que “en algiin momento los clientes pueden desear la cercania y la
virtualizacion serd desplazada” (J. Mendoza, comunicacion personal, 17 de enero de 2022).
También, es importante conocer el estilo de vida de los clientes mayoristas y minoristas de

Gamarra

Quienes no tienen la capacidad econdmica o la costumbre de adquirir una prenda
para delivery. Por ese motivo, prefieren comprar de manera presencial, lo cual
les resulta mas comodo. Cabe resaltar que los microempresarios de Gamarra no
se han cerrado a la idea de vender por el canal online, sino que estan en proceso
de adaptacion (S. Saldafia, comunicacion personal, 11 de enero de 2022).

En sintesis, se evidencia como el marketing digital ha cobrado mayor importancia en la
pandemia y muchos han tenido que adaptarse a las redes sociales para que sus emprendimientos
puedan sobrevivir y otros han tenido que capacitarse o aprender mas sobre el uso de ellas.
Asimismo, en relacion con la resiliencia organizacional, este factor ha contribuido a que las

microempresas vayan ganando mayor visibilidad por el canal online.
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En base a toda la informacién brindada en la dimension de resiliencia estratégica, se

realiza la siguiente tabla para sintetizar los principales hallazgos de cada factor:

Tabla 8. Resumen de los hallazgos de la Dimension de Resiliencia Estratégica

especializacion de
productos. Asimismo, en
el 2020 adquirio un local
cinco veces mas grande
que los anteriores. Todo
ello, lo hicieron porque sus
mismos clientes le exigian.

de la pandemia.
También, el poder vender
por redes sociales le
permitio sostenerse.
Ademas, otra estrategia
que aplicaron fue el
liderazgo en costos,
porque redujeron algunas
de sus prendas durante el
2020.

Factores Isamar Moda Dios es Amor Corintios 13

Crisis de Su estrategia para afrontar | La gerencia considera | Para hacer frente a la

supervivencia la crisis fue la | que el préstamo fue clave | crisis de supervivencia,
diferenciacion y | para sobrevivir en épocas | uno de los aspectos

claves fue la fidelidad
de sus clientes, ya que la
empresa lleva operando
mas de 10 afios en
Gamarra.  Asimismo,
esta fidelidad se lo han
ido ganando por la
confianza  que la
empresa ha ido
desarrollando con sus
clientes mayoristas.

Guerra de precios

La empresa implemento la

estrategia de
diferenciacion por
producto, ya que su

competencia suele copiar
sus modelos y bajarle el
precio. Pero su factor
diferenciador es la calidad
de la tela y la variedad de
prendas para una linea de
negocio definida.

La gerencia considera
que su estrategia es tener
una variedad de tallas en
prendas. Asi, el 60% de
sus disefios cuentan con
tres tallas (S, M, L). Ello
le ha permitido
incrementar su precio en
1 0 2 soles por prenda.

La empresa tiene una
estrategia de ampliar
sus diseflos de prendas
que le  generaron
mayores ventas en
temporadas pasadas en
distintas  telas.  Por
ejemplo, tiene un top
polo y lo saca en tela
durazno, tul y chalis.

Operacion
estratégica

Con el incremento del
personal en los procesos de
corte y confeccion luego
de la pandemia se logrd
producir mas prendas.
Asimismo, para que la
rotacion sea mayor
compraron un nuevo local
que les permitio exhibir
mejor sus prendas.

La gerencia considerd
que le falta mejorar sus
procesos del molde y
corte, ya que la sumatoria
de ambos  procesos
demoran un tiempo
promedio de tres
semanas, mientras que a
su competencia le tomod
dos semanas.

La eficiencia de Ia
produccion logrd
aumentar, debido al
nivel de experiencia y
especializacion de los
cortadores y
confeccionistas que
fueron reclutados por la
empresa luego de la
pandemia.
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Tabla 8: Resumen de los hallazgos de la Dimensién de Resiliencia Estratégica

(continuacién)

Factores

Isamar Moda

Dios es Amor

Corintios 13

Caracteristicas del
producto

Sus prendas se enfocan a
un publico de dama juvenil
y su estilo es de fiestas y
eventos sociales. En ese
sentido, tiene un nicho
definido. Asimismo,
cuenta con gran variedad
de tops de brillo y faldas
cuerina. Ademas, cada mes
innovan en traer nuevas
prendas.

Su segmento de clientes
es femenino y juvenil.
Asimismo, respecto a la
innovacion, esta empresa
solo saca nuevas prendas
en temporadas altas.
Ademas, una ventaja que
ofrece son las distintas
tallas (S, M, L) mientras
que la competencia solo
ofrece una talla estandar.

Sus prendas se enfocan
a un publico femenino,
pero el estilo de sus
prendas es mas amplio.
No tienen un nicho
definido. Tienen Ila
estrategia de optar por
las prendas clésicas que
generan mas ventas, que
innovar por sacar un
nuevo modelo de
prenda.

Marketing digital

Respecto al uso de redes
sociales, la empresa solo
utiliza WhatsApp para
conectar a sus clientes.
Asimismo, reconocen que
les falta mayor
conocimiento en esta area,
porque saben del potencial
de las redes sociales y el
marketing digital.

Esta empresa empezo a
moverse mas en las redes
sociales cuando llegd la
pandemia, ya  que
alrededor del 80% de sus
pedidos lo hacian por
WhatsApp o Facebook.
Asimismo, se quitd el
estereotipo de que las
personas no compran de
manera online.

En esta empresa, la
gerencia tiene mayor
conocimiento de las
redes sociales y venta
online. En ese sentido,
manejan Facebook,
Instagram y WhatsApp
Business. Sin embargo,
tampoco existe un plan
de marketing constante

3.3. Factores de la Dimensién de Resiliencia Relacional

3.3.1. Conexidon emocional

En cuanto a ese factor, se toma en cuenta el reconocimiento y valoracién que se tiene
de los trabajadores. Ademas, el total de los trabajadores de la empresa sefial6 la importancia de

este factor, los cuales representan la cantidad de 10 personas.

En el caso de Isamar, la propia duefia sefiala que felicita a sus trabajadores por su buen
desempefio y cuando algo sale mal conversa con ellos de manera individual. Asimismo, al
finalizar el afio la empresa les brinda una canasta navidefia y un bono por su sacrificio de todo
el afio. Todo ello, genera un sentimiento de alegria y motivacion en los trabajadores: “Nos
felicitan cada vez que sacamos la mercaderia rapido y cumplimos con el acabado, asi la duefia
me dice Gracias sefior Jhon por el apoyo y eso a uno le motiva a seguir dando lo mejor que
tiene” (J. Contreras, comunicacion personal, 7 de noviembre de 2021). Bajo esa misma linea,
algunos de los colaboradores se sienten satisfechos en el trabajo, porque sienten que aprenden

y ademas consideran su pago es justo
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Estoy aprendiendo a ser mas amable con los clientes, entonces, yo al aprender
eso puedo utilizar eso en mi vida personal o cuando pueda tener un negocio
propio, por ello me siento satisfecha, ademas tiene un pago justo, no te explotan
como en otras tiendas y lo mejor es que son personas muy unidas (R. Salinas,

comunicacion personal, 18 de noviembre de 2021).

En la empresa Corintios 13, también les reconocen a sus trabajadores. Incluso, la duefia

suele tomar una actitud mas maternal hacia sus colaboradores

Les damos un buen trato y se le paga lo justo, siempre se le paga lo justo y les
hemos dado una canasta no solo por Navidad sino también por 28 de Julio (...)
también cuando es el cumpleanos de alguien se le compra una tortita, cosas asf,
creo que de esa manera se les agradece por su buen desempefio (C. Gomez,

comunicacion personal, 13 de noviembre de 2021).

Asimismo, cuando se les pregunt6 sobre este factor a los trabajadores, ellos también
comentaron que el trato de la duefia es cordial y horizontal. Ademas, se sienten muy agradecidos
de trabajar con la duefia. En ese sentido, si existe una coherencia respecto a esta conexion del

duefo con sus trabajadores.

En el caso de la empresa Dios es Amor, también existen reconocimientos a los
trabajadores mediante un apoyo moral o econdmico. También sus trabajadores consideran que

la duefia se preocupa por el crecimiento de ellos como persona

Se preocupan de que aprenda y haga una buena funcion en mi trabajo. De esta
manera, la duefia me hace recomendaciones en el corte y me incentiva a que en
un futuro yo mismo pueda emprender un negocio con lo que mas me gusta y
todos esos aspectos yo como joven lo valoro demasiado (J. Quispe,

comunicacion personal, 10 de noviembre de 2021).
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Asimismo, una de las vendedoras comenta que le gusta su trabajo por el hecho de que
trabajar con ropa es mds suave en comparacion a otros trabajos. En ese sentido, también se

observa coherencia entre lo que dice la duefia y lo que piensan sus colaboradores.

En la parte de semejanzas, se evidencia que en las tres microempresas se valora y
reconoce a sus trabajadores mediante un bono de fin de afo, entre otros aspectos. En base a ello,
el experto R. Gandolfi sefiala que faltaria implementar el tema de las capacitaciones a los
trabajadores para que asi ellos sientan un crecimiento profesional en su trabajo. En adicion, el
docente J. Mendoza sefiala que uno de los elementos mas valiosos en las organizaciones es
quienes la conforman. Asimismo, el crecimiento de estos no depende Unicamente de la
oportunidad de trabajar, sino de desarrollarse profesionalmente. En ese sentido, la cultura
organizacional tiene un alto impacto en la productividad de los trabajadores. Luego, S. Saldafia
comenta que en Gamarra, los duefios tienen una relacion més cercana con los trabajadores, ya
que saben cudndo es su cumpleafios, conocen a su familia, etc. Asimismo, el tema de la

remuneracion es justa con el desempefio de los trabajadores.

En sintesis, este factor contribuye a la resiliencia organizacional de las microempresas,
porque en momentos dificiles todos deben trabajar en equipo y apuntar a un solo objetivo. Para
ello, se debe tener una cultura y clima positivo en el cual se aprecie y valore genuinamente a
los trabajadores. De esta manera, ellos estan mas satisfechos de trabajar en la empresa y no

dudaron en poner mas esfuerzo en situaciones criticas.

3.3.2. Relacion reciproca

Este factor es el primero que tiene mas frecuencia, ya que 20 de los 25 entrevistados
seflalaron que si estd presente en las tres microempresas. Respecto a ello, se toma en

consideracion la relacion y el nivel de colaboracion que se tiene con todos los stakeholders.

En primer lugar, en la empresa Isamar, existe una buena relacion con sus trabajadores,
ya que se ha construido una base solida de confianza y camaraderia. En efecto, una de sus
vendedoras comenta lo siguiente: “la duefia es una persona con quien puedes tratar, es bien
alegre y sincera” (R. Salinas, comunicacion personal, 10 de noviembre de 2021). Otro
trabajador comenta que la empresa lo ayud6 en momentos dificiles: “creo que ha sido un gran
alivio que nos mantengan el sueldo, porque a muchas personas les bajaron, por ello yo les estoy
agradecido a la empresa y la duefia, quien es una persona empadtica (R. Salinas, comunicacion
personal, 8 de noviembre de 2021). Asimismo, existe una buena relacion con sus proveedores,

asi se evidencia lo siguiente: “para mi es una persona muy extraordinaria, es una persona con
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la que da gusto trabajar, ademads, tenemos una confianza mutua, ella confia en mi y yo confio
en ella” (D. Sempertegui, comunicacion personal, 5 de noviembre de 2021). También, uno de
sus clientes menciona lo siguiente: “la relacion se ha mantenido, porque la duefia siempre ha
sido amable y cordial, también lo han sido sus hermanas y vendedoras” (D. Sempertegui,

comunicacion personal, 5 de noviembre de 2021).

En segundo lugar, en la empresa Corintios 13, sefiala que es importante mantener una
buena relacion con todos, porque asi se tiene un buen clima organizacional y las conexiones se
van cohesionando mas. Asi, su vendedora comenta lo siguiente: “me siento comoda y por ese
motivo estoy bastantes afios en este trabajo; también, me importa que la empresa crezca, porque
asi logrard tener mas ingresos, por ende, nuestros sueldos incrementarian” (L. Salas,
comunicacioén personal, 7 de noviembre de 2021). Por su parte, el trabajador de corte es
consciente de la importancia de su funcioén en la pandemia: “realizaba un esfuerzo constante
para aportar a la empresa...cuando habia mas demanda en campafias, me quedaba a trabajar
horas extras para cumplir con los requerimientos de los pedidos” (C. Chavez, comunicacion
personal, 3 de noviembre de 2021). En cuanto a proveedores, la asesora comercial de Flotex

SAC sefiala

Todos los clientes son importantes para Flotex, pero es claro que quienes llevan
mas rollos tienen mas preferencia en enterarse de las novedades. Asi, cuando se
traen algunas novedades, primero se realiza la preventa con los clientes mas
fuertes y ficles a la empresa, dentro de los cuales esta la empresa Corintios 13

(T. Villanueva, comunicacion personal, 3 de noviembre de 2021)

En tercer lugar, en la empresa Dios es amor, también se mantienen buenas relaciones
entre los stakeholders. Asi, la vendedora R. Torres comenta lo siguiente: “durante la pandemia
nos dijo que para sobrevivir tenemos que salir adelante, la duefia nos llamaba para salir
nuevamente a trabajar en Gamarra; de esta manera, ella nos daba un impulso” (comunicacion
personal, 9 de noviembre, 2021). Asimismo, sus trabajadores saben que su funcién es

importante para la empresa y se evidencia en el trabajo en equipo

Yo creo que todos los miembros de la empresa son importantes, yo cumplo con

la parte de confeccion, hay otras personas que hacen el corte y las vendedoras
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atienden en la tienda. Al final todos somos como piezas de una bicicleta y asi
nos complementamos (J. Quispe, comunicacion personal, 12 de noviembre de

2021).

También, su proveedor principal comenta lo siguiente: “ya tengo mas de 6 afios
trabajando con la empresa y siempre ha habido una relacion de respeto y confianza entre
nosotros, a mi me da gusto trabajar con personas que se esfuerzan por crecer” (C. Alaya,

comunicacion personal, 10 de noviembre de 2021).

En cuanto a las semejanzas se evidencia que en las tres microempresas existe un trato
cordial hacia los demds stakeholders. Respecto a la opiniéon de los expertos, el experto R.
Gandolfi senala lo siguiente: “es bueno tener una relacion cercana con los trabajadores y
proveedores, porque entre todos hacen posible el funcionamiento de la microempresa” (R.
Gandolfi, comunicacién personal, 15 de enero de 2022). Ese aspecto si lo tienen en cuenta las
tres CEOs. En adiciéon, J. Mendoza comenta que la clave para tener buenas relaciones es
“identificar qué motiva a los stakeholders y satisfacer estos intereses, por ejemplo, a los clientes
les interesan las ofertas y a los trabajadores se les puede brindar oportunidades de desarrollo
profesional o linea de carrera” (J. Mendoza, comunicacion personal, 10 de enero de 2022). Este
aspecto no se logra identificar con facilidad, porque faltaria un equipo que se encargue de
fomentar una mejor cultura y clima organizacional para asi identificar los insights que motivan
a cada personal. También, S. Saldafa sefiala lo siguiente: “los microempresarios no solamente
sobreviven por ellos, sino que buscan seguir creciendo para seguir beneficiando a los demas
actores de la cadena productiva” (S. Saldafa, comunicacion personal, 8 de enero de 2022). En
ese sentido, las tres duefias son conscientes que al quebrar perjudican a sus trabajadores y a sus

familias.

En sintesis, el mantener buenas relaciones con los stakeholders influyen de manera
positiva a la resiliencia organizacional, ya que, en momentos dificiles, sus proveedores pueden
resultar ser mas flexibles con el pago de cuotas y los colaboradores pueden seguir dando su
mejor desempefio. De esa manera, la empresa va asimilando agilmente los cambios y asi pude

ir reinventandose o creciendo en el camino

3.3.3. Servicio al cliente
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Las tres microempresas estudiadas consideran relevante este factor. En el caso de la
empresa [samar, los clientes destacan la amabilidad, disposicion y buena comunicacion de las
vendedoras. Ademas, valoran la innovacion constante de las prendas. En ese sentido, uno de sus
clientes mayoristas comenta lo siguiente: “siempre que voy a las tiendas veo que sacan modelos
nuevos y tallas. Ademas, vuelvo de manera intermedia a comprar por la amabilidad de las
vendedoras” (J. Vergara, comunicacion personal, 13 de noviembre de 2021). Asimismo, los
clientes sefialan que su servicio se caracteriza por la seguridad, confianza y buena informacion
que brindan en todo momento. Por otra parte, las vendedoras refuerzan esta idea desde sus
experiencias, tal como indicé M. Challco, “siempre le muestro la prenda y le hago sentir que es
suya la prenda y luego el cliente decide si lo compra o no” (M. Challco, comunicacion personal,

11 de noviembre de 2021).

En el caso de la microempresa Corintios 13, la CEO vincula este factor inicamente con
la amabilidad hacia los clientes. De esta manera, sefiala lo siguiente: “donde le trates bien
siempre va a volver el cliente, pero si le tratas mal jamas vuelve” (C. Gémez, comunicacién
personal, 15 de noviembre de 2021). En adicion, los clientes valoran el cumplimiento de plazo
en la entrega de la mercaderia. En ese sentido, consideran que la empresa es eficiente con sus
despachos a nivel nacional. Respecto a ello, una de sus clientes menciona lo siguiente: “me
gusta trabajar con ellos porque son ordenados y cumplen con los tiempos acordados y si bien
alguna vez se equivocaron supieron reconocerlo” (V. Sanchez, comunicacion personal, 6 de

noviembre de 2021).

En el caso de la microempresa Dios es amor, los clientes valoran la mejora de sus
canales digitales como son Whatsapp Business y Facebook. En ese sentido, la clienta Y. Huillca
sefiala lo siguiente: “ahora no necesariamente tenemos que ir al local a ver los nuevos modelos,
sino que nos vemos enterando mediante los estados de WhatsApp y mediante un mensaje separo
mis pedidos” (Y. Huilca, comunicacion personal, 9 de noviembre de 2021). También, las
vendedoras mencionaron que la amabilidad para atender al cliente es una fortaleza de la
empresa. Asimismo, estos miembros de la organizacion mencionaron que, si bien la cuarentena

ha distanciado al vendedor del cliente de manera fisica, el vinculo emocional se mantiene.

Respecto a las semejanzas, las tres microempresas rescatan la amabilidad en el servicio
al cliente. Al respecto, Renato Gandolfi argumenta que este factor es clave para tener un servicio
diferenciado, ya que permite que los clientes compren nuevamente porque se sienten comodos

y satisfechos con el trato. No obstante, las diferencias radican en las caracteristicas asociadas al
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servicio al cliente que cada stakeholder identifica. Por ejemplo, en el caso de Isamar, se resalta
la confianza, seguridad, comunicacién y entrega de informacion adecuada; Corintios 13, la
entrega oportuna de productos y Dios es amor, resalto el mantenimiento del vinculo a pesar de
las medidas establecidas por el distanciamiento social. Asimismo, Susana Saldafia destacd que
si bien este factor fue motivo de queja del publico en el emporio por mucho tiempo, contratar
vendedores extranjeros ha determinado el cambio en el servicio al cliente que solian ofrecer las

microempresas.

En sintesis, se rescata que las tres microempresas contaron con un servicio al cliente
efectivo, a pesar de las nuevas circunstancias presentadas por la llegada del coronavirus, y esto
les permitio6 seguir ofreciendo sus productos de manera sostenida. Puesto que este factor permite
la negociacion con clientes, entrega de productos de acuerdo a especificaciones y tiempos

pactados y el trato cordial que permiten afianzar las relaciones con los mismos.

3.3.4. Mejora de las relaciones

Este factor evalta la fidelidad tanto de clientes externos como internos de las
organizaciones y para las tres microempresas del sector textil estudiadas, el factor se ha
desarrollado en diferente medida. En el caso de Isamar, la relacion de la CEO con los
trabajadores es horizontal y cordial. En cuanto a sus principales clientes, le brindan beneficios
como la separacion de prendas, descuentos y regalos. En base a ello, la clienta mayorista C.
Nufiez comenta lo siguiente: “cuando compro grandes cantidades de prendas, la empresa me
realiza algunos descuentos y separa mis prendas y colores que pido” (C. Nufiez, comunicacion
personal, 9 de noviembre de 2021). Respecto a ello, los clientes demuestran su fidelidad a la
empresa mediante la frecuencia de compra. Por ejemplo, el cliente C. Nuiiez afirmo “todas las
semanas voy a visitarla, a ver que esta bien” (C. Nufiez, comunicacién personal, 9 de noviembre
de 2021) y la clienta L. Herrera menciono “todos los dias le compro6 a la empresa y ya son mas
de cuatro afios de relacion” (comunicacion personal, 10 de noviembre, 2021). En ese sentido,

la fidelidad se sostiene por el reconocimiento de la CEO hacia los trabajadores.

En el caso de la empresa Corintios 13, la CEO tiene relaciones solidas con los
trabajadores, debido al cumplimiento en los pagos y el trato empatico. Asi, uno de sus
confeccionistas menciona lo siguiente: “la CEO nos paga de manera puntual cada sadbado y
siempre nos brinda una retroalimentacion de nuestras tareas” (L. Gomez, comunicacion
personal, 8 de noviembre de 2021). Asimismo, otro aspecto positivo son los afios de relacion

que la empresa tiene con sus trabajadores y clientes. Asi, la cliente Y. Diaz afirma lo siguiente:
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“desde hace 5 afios le compro a la empresa y voy de manera diaria a Gamarra a visitarlos” (Y.
Diaz, comunicacion personal, 12 de noviembre de 2021). De igual forma, el cliente V. Sanchez
menciond “son muchos afios que llevo trabajando con la sefiora” (V. Sanchez, comunicacion
personal, 6 de noviembre de 2021). En base a ello, existe evidencia de la preferencia de los

clientes hacia los productos de la empresa.

Por su parte, en la organizaciéon Dios es Amor, los clientes también expresan que son
fieles dado los afios de relacion con la empresa y ello se debe al trato que reciben. Respecto a
ello, una de las clientas afirma lo siguiente: “aparte de los afios que llevo comprandolo a la
empresa, esta el hecho que me puedo expresar libremente con ella sobre como me esta yendo
en mi negocio y me aconseja (P. Guevara, comunicacion personal, 10 de noviembre de 2021).
En el caso de los trabajadores, estos afirman que la cantidad de afios que llevan trabajando
reafirman su fidelidad e incluso, desean continuar laborando, tal es el caso de M. Castillo, que
menciona “llevo muchos afios trabajando en la empresa, entonces la sefiora me ha brindado una
confianza y por eso me gustaria estar mas tiempo aqui, por eso no vi la necesidad de irme a
trabajar a otro lado” (M. Castillo, comunicacion personal, 16 de noviembre de 2021). Ello se
debe a la oportunidad que la CEO le brinda a pesar de su poca experiencia y la confianza

desarrollada para la atencion del negocio.

Se logran identificar semejanzas respecto al desarrollo de este factor en las tres
microempresas; por ejemplo, en Corintios 13 y Dios es Amor, la fidelidad de los clientes se ha
visto afianzada debido al nimero de afios de relacion con los negocios y, en Dios es Amor e
Isamar, los clientes manifiestan su fidelidad preocupandose por el estado de las CEOs. No
obstante, Renato Gandolfi y Jorge Mendoza argumentan que se requieren otros aspectos para
tener clientes fieles, tales como la identificacion de necesidades y su atencion oportuna. En lo
que respecta a la fidelidad de los trabajadores también es producto de los afios de relacion y el

desarrollo de confianza en Corintios 13 y Dios es Amor.

En sintesis, las tres microempresas mantienen la fidelidad de sus clientes debido a los
afos de relacion y el trato que cada CEO mantiene con sus clientes, que se basa en la confianza,
apoyo y orientacion. Sin embargo, s6lo se ha identificado que Corintios 13 y Dios es amor
cuentan con trabajadores fieles que, a pesar de la pandemia, desean continuar trabajando en la

organizacion. Ello se debe a la cantidad de afios y la confianza que las duefas les brinda.
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3.3.5. Apoyo familiar

Un factor encontrado en campo es el apoyo familiar que recibieron los miembros de las
microempresas estudiadas. En el caso de Isamar, la CEO considera que el apoyo de su hija 'y
esposo fue determinante en la continuidad del negocio. Ademas, ningiin miembro de la familia
se contagio en la pandemia. Asi, sefiala lo siguiente: “en el 2020, muchas veces me quedaba de
amanecida en el taller junto a mis hermanas y tanto mi hija como mi esposo comprenden esa
parte” (C. Maria, comunicacion personal, 3 de noviembre de 2021). Asimismo, los trabajadores
sefalaron que el no tener personas con covid.19 en su familia les daba mayor tranquilidad para

seguir laborando.

En la microempresa Corintios 13, la CEO manifest6 que contaba con apoyo de su
esposo: “todos somos un equipo, yo y mi esposo, los trabajadores, porque si no como saldria la
mercaderia” (C. Gémez, comunicacion personal, 15 de noviembre de 2021) y un trabajador
afirmé que “un apoyo fundamental fue mi familia, porque en el afio 2020 muchas veces me
quedaba de amanecida para asi terminar de cortar las prendas y mi esposa se encarg6 de cuidar
mas al bebe en esos meses” (C. Chavez, comunicacion personal, 17 de noviembre de 2021).
Asi, identifican qué miembros de sus familias representaron un soporte y mencionan que la

ayuda se dio a través de la asuncion de roles que estos mismos no hubiesen podido cumplir.

En la misma linea, la CEO de Dios es amor identificé el apoyo de su esposo y algunos
de sus hermanos. Asi, la vendedora de la tienda R. Torres ha logrado identificar este soporte,
por ello comenta “en la empresa si hay un constante apoyo familiar, porque algunas veces el
esposo de la duefia tiene que quedarse con los nifios mientras ella esta trabajando” (R. Torres,
comunicacion personal, 7 de noviembre de 2021). De igual forma, una de sus clientes
principales, menciond que: “me comenta (la duefia) que su familia le apoya bastante en el
negocio, su esposo siempre esta alli con ella” (P. Guevara, comunicacion personal, 10 de
noviembre de 2021). En ese sentido, la CEO tiene respaldo en su esposo y este logra ser

reconocido por otros stakeholders de la organizacion.

Asi, se tiene que los miembros de Isamar y Corintios 13 comparten la vinculacion del
factor con la inmunidad al contagio, ya que represent6 ahorro de recursos. Asimismo, la CEO
de Corintios 13 y Dios es Amor tienen el constante apoyo de sus conyuges, quienes ademas de
apoyarlas en el negocio, estan dispuestos a asumir roles de hogar que las CEOs no pueden. Al
respecto, Jorge Mendoza explicd que cuando las microempresas son familiares, estas tienen un

mayor nimero de recursos para afrontar crisis, ya sean econdmicos, sociales, entre otros; no
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obstante, Renato Gandolfi aclara que si no existe una division clara del dinero que ingresa a las

microempresas y a las familias, se pueden generar distorsiones en el flujo de efectivo.

En sintesis, las CEOs de las microempresas contaron con apoyo familiar y en algunos
casos, los miembros de sus organizaciones, también. Este soporte se manifesto a través de los
esposos y en algunos casos, como el de Dios es Amor resulta tan explicito que otros stakeholders

logran identificarlo.

En base a toda la informacion brindada en la dimensidn relacional, mediante la siguiente

tabla se sintetizan los principales hallazgos de cada factor.

Tabla 9. Resumen de los hallazgos de la Dimension de Resiliencia Relacional

Factores Isamar Moda Corintios 13 Dios es Amor
Conexion La gerencia brinda un | La gerencia adopta una | La gerencia brinda apoyo
emocional reconocimiento por el buen | actitud mas maternal hacia | moral o econémico. En
desempefio de los | sus colaboradores, ya que | adicioén, los trabajadores
trabajadores 'y  brinda | tiene mas de ocho afios | consideran que la duefia
recompensas materiales. trabajando con ellos. | se preocupa por su
Asimismo, los trabajadores | Ademas, los trabajadores | crecimiento personal y los
se sienten satisfechos y | confian en la duefia y su | incentiva a que tengan su
consideran que el pago es | comunicacion es cordial y | propio negocio.
justo. horizontal.
Relacion Los trabajadores | La empresa al tener mas | Los trabajadores sefialan
reciproca consideran que la relacion | de 10 afios en Gamarra y | que trabajan en equipo y
es abierta, de confianza y | seguir trabajando con la | estar orgullosos de su
transparencia. Los | mayoria de sus mismos | trabajo en la empresa.
proveedores  consideran | clientes, proveedores y [ Asimismo, sus
que la relacion se hace mas | trabajadores se han ido | proveedores suelen
fuerte por la empresa lleva | forjando relaciones | brindarle facilidades de
grandes cantidades de tela. | fuertes. pago.
Servicio al Los clientes destacan | Los clientes valoran el | Los clientes valoran la
cliente amabilidad, disposicion y | cumplimiento de plazo en | mejora de sus canales
buena comunicacién de las [ la  entrega de  la | digitales como  son
vendedoras. Ademas, | mercaderia. En  ese | Whatsapp Business y
valoran la  innovacion | sentido, considera que la | Facebook.
constante de las prendas. empresa es eficiente con
sus despachos a nivel
nacional.
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Tabla 9: Resumen de los hallazgos de la Dimension de Resiliencia Relacional (continuacion)

Factores

Isamar Moda

Corintios 13

Dios es Amor

Mejora de las

La relacion de la CEO con

La duena tiene relaciones

La  transparencia y

apoyo de su hija y esposo
fue determinante en la
continuidad del negocio.
Ademads, ningin miembro
de la familia se contagi6 en
la pandemia.

apoyo constantemente.
Ademas, los familiares de
los colaboradores
comprendieron  cuando
tuvieron que quedarse
hasta tarde para cumplir
con los pedidos.

relaciones los trabajadores es | solidas con los | empatia que brinda a sus
horizontal y cordial. En | trabajadores, debido al | clientes le ha permitido
cuanto a sus principales, | cumplimiento en los | ganarse la fidelidad de los
brindan beneficios como la | pagos y el trato empatico | mismos, aspecto que
separacion de prendas, ayudd a mantener su
descuentos y regalos. cartera de clientes.

Apoyo familiar | La duefia considera que el | El esposo de la CEO la | La CEO contaba con el

apoyo de su esposo y sus
hermanos. Ademas, los
trabajadores identificaron
el apoyo del esposo como
factor influyente en la
continuidad de la
empresa.

3.4. Factores de la Dimensién de Resiliencia Cultural

3.4.1. Compromiso del trabajador

De acuerdo a las entrevistas realizadas a los stakeholders internos de las microempresas,
se ha determinado que el personal estd comprometido. En el caso de Isamar, la CEO menciona
que el compromiso se refleja en la disposicion para quedarse laborando de amanecida con tal
de terminar los productos que tenian pendientes (M. Ucharo, comunicacion personal, 3 de
noviembre de 2021). Ademas, sus trabajadores son conscientes de la responsabilidad que tienen,
tal como lo senala el confeccionista “es una responsabilidad para mi al tener un trabajo” (J.

Contreras, comunicacion personal, 4 de noviembre de 2021).

De igual forma, la CEO de la empresa Corintios 13 reconoce que cuenta con
trabajadores comprometidos, tal como lo sefiald en la entrevista “te cumplen al dia, siempre
traen a la hora, a la fecha que ti le digas, si dices martes te traen el martes” (C. Goémez,
comunicacion personal, 15 de noviembre de 2021). De esta manera, el compromiso se asocia a
la responsabilidad para cumplir tareas. Asimismo, el esfuerzo para realizar sus labores
demuestra el compromiso de algunos trabajadores, por ejemplo, la vendedora L. Salas indica
“estoy dispuesta a poner todo mi esfuerzo para atender a los clientes, llevar las prendas a las
agencias de carga, contesto rapido las llamadas de la duefia y estoy atenta si me pide realizar un

pedido” (L. Salas, comunicacion personal, 11 de noviembre de 2021).
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En el caso de la empresa Dios es amor, tanto los trabajadores como la CEO reconocen
el constante compromiso. Por un lado, la CEO reconoce el compromiso por la disposicidon para
laborar horas extras con tal de concluir los pedidos durante pandemia, ella menciona “cuento
con trabajadores comprometidos, ya que muchas veces ellos también se amanecen para terminar
con el pedido, esto es en el caso de los costureros y cortadores” (R. Gémez, comunicacion
personal, 12 de noviembre de 2021). Del mismo modo, los trabajadores reconocen el
compromiso, como el cortador Martin Castillo, quien refiere a esas ocasiones en las que se
amanecen, “muchas veces nos quedamos de largo a trabajar en las noches, porque el trabajo es
bastante y todo ello lo valora la duefia del negocio” (M. Castillo, comunicacion personal, 16 de

noviembre de 2021).

Asimismo, se han identificado semejanzas respecto del compromiso de los trabajadores
de Isamar y Dios es amor, dado que tanto las CEOs como los colaboradores explicaron que
ademas de realizar sus funciones, en ocasiones laboran en horarios extendidos durante la
pandemia. No obstante, es preciso entender si ello se debié a una cuestion de oportunidad o
necesidad, tal como sefiala el experto R. Gandolfi. Ademas, en el caso de la microempresa,
Corintios 13, 1a CEO considera que tiene una fuerza laboral comprometida porque cumplen con
sus tareas asignadas. Esta conceptualizacion de compromiso del trabajo se asemeja a la

explicada por la experta Susan Saldafia.

En sintesis, las tres microempresas cuentan con personal comprometido y esto se
evidencia en la disposicion para laborar tiempo extra con la finalidad de elaborar las prendas
que los clientes requieren. Ademads, los trabajadores buscan reafirmar su compromiso
esforzandose con cada tarea asignada y cumpliéndola a cabalidad para contar con el

reconocimiento de la CEO.

3.4.2. Formacién espiritual

La formacidn espiritual esta relacionada con el espiritu que tienen los miembros de una
organizacion, vinculado al optimismo frente a situaciones adversas, innovacion y gusto por el
trabajo en equipo. En el caso de la empresa Isamar, la duefia busca sacar productos innovadores
al mercado dada la competencia existente. Ademads, propicia el trabajo en equipo. En base a
ello, el confeccionista G. Solis sefiala lo siguiente: “a veces la duefia tiene un disefio en mente,
pero con la experiencia que tengo en telas le sugiero algunas modificaciones” (G. Solis,

comunicacion personal, 7 de noviembre de 2021).

78



En el caso de Corintios 13, la empresa usa la retroalimentacion de los clientes para
brindar productos novedosos. Ademads, hay una perspectiva optimista que les permite lidiar con
las adversidades. Asi, la vendedora alude lo siguiente: “cuando lleg6 la pandemia tuve una
actitud positiva, la idea es concentrarse en el presente” (R. Salinas, comunicacion personal, 5
de noviembre de 2021). También, la trabajadora L. Salas indico lo siguiente: “la mente te ayuda
mucho a lidiar con los problemas, de esta manera si uno piensa en cosas positivas, uno percibe

las cosas positivas del mundo” (L. Salas, comunicacion personal, 11 de noviembre de 2021).

Por otro lado, en el caso de la microempresa Dios es Amor, se identificaron
caracteristicas como optimismo y disposicion para trabajar en equipo; por ejemplo, la CEO
resalto “yo tengo un pensamiento positivo y optimista, porque uno siempre debe salir adelante
en cualquier situacion” (R. Gémez, comunicacion personal, 12 de noviembre de 2021). Asi, se
identifica que las adversidades pueden representar oportunidades para dicha CEO. Asimismo,

la vendedora de la microempresa menciono

Existe un trabajo en equipo, unos trabajamos en la parte de servicio y otros en
la tienda, entonces cuando falta alguna prenda la duefia coordina con ellos para
que nos traigan las prendas y de esa manera nos apoyamos, mas que nada en la
parte de coordinacion (R. Torres, comunicacion personal, 7 de noviembre de

2021).

En cuanto a la opinion de los expertos, Renato Gandolfi sefiala que es fundamental la
capacitacion, ya que beneficia no solo al trabajador sino a la misma microempresa
(comunicacion personal, 15 de enero de 2022). Asimismo, el experto Jorge Mendoza comenta
que “el factor formacion espiritual incluye el optimismo, innovacion y disposicion de trabajo
en equipo de los colaboradores” (J. Mendoza, comunicacion personal, 17 de enero de 2022).
Respecto a la tltima idea, en las tres microempresas se evidencia el optimismo y el trabajo en
equipo en cierto nivel. No obstante, ain faltan mas ideas de innovacion aplicadas en los

procesos de las microempresas. Por todo ello, este factor se encuentra en un nivel intermedio.

En ese sentido, los miembros de las organizaciones mencionadas buscan tener una
actitud positiva y esperan que la situacion externa mejore. Ademas, hacen mencion del trabajo
en equipo que existe en las organizaciones y las redes de cooperacion que les permiten trabajar

efectivamente.
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3.4.3. Sentido de comunidad

Este factor permite que los miembros de una organizacidon puedan sentirse parte de un
todo, la teoria sefiala que esto se evidencia cuando se comparten los valores, objetivos y la vision
organizacional; no obstante, en estas tres microempresas ningin miembro explicd cudles eran
los elementos organizacionales previamente mencionados, pero implicitamente el sentido de
comunidad se evidencia a través de las ganas de que el negocio crezca en términos de ventas y

tiendas en el emporio comercial.

En el caso de Isamar, la CEO resalto el apoyo entre miembros como una constante de
la organizacion, debido a la necesidad economica que estos tienen. Segln su testimonio sefiala
lo siguiente: “un apoyo que todos tenemos que hacer porque todos tenemos que impulsar el
negocio para adelante” (M. Ucharo, comunicacion personal, 3 de noviembre de 2021). De igual
forma, el confeccionista menciond “yo creo que si alguien abre una tienda o emprende un
negocio es para ganar, o sea no para que te quedes ahi” (G. Solis, comunicacion personal, 7 de

noviembre de 2021), lo cual resalta la vision de crecimiento dentro del emporio comercial.

Asimismo, se identifica el impetu que comparten los miembros de la organizacion. De
esta manera, los miembros de Isamar comparten el objetivo de ser una marca que crezca dentro

de Gamarra.

Respecto a Corintios 13, la CEO resalta la importancia de sostener el negocio, siempre
se plantean seguir adelante y para ellos trabajan en el taller, incluso sacrificando tiempo en
familia. Asi, los esfuerzos por que el negocio sobreviva reflejaron el sentido de comunidad de
los miembros a través de sacrificios. Del mismo modo, los colaboradores expresan que para
ellos resulta relevante que al negocio le vaya bien, ya que resultaria en beneficios tanto para
quienes la administran, asi como de quienes laboran para esta. Por ejemplo, el cortador C.
Chavez menciond “me importa que al negocio le vaya bien, porque eso genera mas ingresos,
ademas a mi me pagan por la cantidad de prendas cortadas” (C. Chavez, comunicacion personal,

17 de noviembre de 2021).

En el caso de la microempresa Dios es Amor, este factor se desarrolla desde la
perspectiva de equipo y creacion de un ambiente de familiaridad. De acuerdo con el testimonio
de la CEO, ella busca la union de los miembros de la microempresa invitandolos a su casa para
conocerse mas alla de lo que el emporio les permite. Ademas, los trabajadores reconocen la
importancia de laborar en organizaciones que crecen, tal como sefiald el cortador M. Castillo,

“siempre uno quiere trabajar en un lugar que esta creciendo, porque si una empresa se conforma
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entonces no da gusto trabajar. En cambio, aqui, buscamos crecer y mejorar o como podemos

ser mas eficientes” (M. Castillo, comunicacion personal, 16 de noviembre de 2021).

En ese sentido, los miembros de las tres microempresas comparten la necesidad de
trabajar en organizaciones sostenibles, dado que esto representa estabilidad econdmica para los
mismos. Sin embargo, no conocen los valores, objetivos, vision y mision de estas. Por lo que,
se puede decir que mas que tratarse de un sentido de unidad, es una cuestion de estabilidad y
supervivencia. Tal como indicé el experto R. Gandolfi, es dificil generar un sentido de

comunidad en un emporio como Gamarra, dado que cada actor vela por sus intereses personales.

En sintesis, a pesar de que las organizaciones no tienen registrado una mision, vision,
objetivos y valores organizacionales, las tres comparten el hecho de que sus miembros esperan
que las microempresas crezcan dentro de Gamarra, porque resulta en beneficios econdomicos
para todas las partes. No obstante, seria importante incorporar estos elementos que permitirian

a las organizaciones tener un enfoque mas estratégico.

En base a toda la informacion brindada en la dimension cultural, mediante la siguiente

tabla se sintetizan los principales hallazgos de cada factor.

Tabla 10. Resumen de los hallazgos de la Dimension de Resiliencia Cultural

Factores Isamar Moda Corintios 13 Dios es Amor

Compromiso del Los trabajadores | Los colaboradores de la | Los colaboradores se

trabajador evidencian su | empresa demuestran su | consideran
compromiso a través del | compromiso al cumplir | comprometidos,
nimero de horas de | con las ordenes de la | porque han apoyado
trabajo. Asimismo, | CEO. cumpliendo con | fuera del horario
consideran que la | sus labores en | laboral, a pesar que
responsabilidad es clave | temporadas de  alta | ponian en riesgo su
para ello. demanda. salud.

Formacion espiritual | La duefia busca sacar | La empresa usa la | El espiritu
productos innovadores al | retroalimentacion de los | emprendedor de Ia
mercado dada la | clientes para brindar [ CEO se caracteriza
competencia  existente. | novedades. Ademas, hay | por su perspectiva
Ademds, propicia el | una perspectiva optimista | optimista que
trabajo en equipo. que les permite lidiar con | transmite a  sus

las adversidades. stakeholders,  como
los colaboradores y
clientes.
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Tabla 10: Resumen de los hallazgos de la Dimension de Resiliencia Cultural (continuacion)

cada trabajador sabe que
su rol es importante en la
organizacion.

entienden su lugar en la
cadena de valor, por ello
brindan buenos insumos a

Factores Isamar Moda Corintios 13 Dios es Amor

Sentido de Existe un sentido de | Los colaboradores | La CEO reconoce la

comunidad pertenencia entre los | quieren que el negocio | importancia de
miembros de la | siga creciendo. De igual | mantener unidos a los
organizacion. Asimismo, | forma, los proveedores | colaboradores, por

ello genera espacios
de integracion entre
los  mismos. Por

la organizacion. ejemplo, se realizan la

celebracion de
cumpleafios, paseos y
meriendas para

reconocer el esfuerzo.

3.5. Factores de la Dimension de Resiliencia de Aprendizaje

3.5.1. Regulacion emocional

De acuerdo a las entrevistas realizadas, diversos informantes identificaron contar con
regulacién emocional, la cual les permite estar bajo control ante situaciones adversas o de
incertidumbre; sin embargo, aquellos que si, describen el factor vinculandolo con fortaleza,
serenidad y tranquilidad. En primer lugar, en el caso de Isamar, la CEO menciono que la fuerza
les ayudo a asimilar el nuevo contexto de normalidad con el que debian laborar; por ejemplo,
explico “teniamos que poner mayor fuerza para poder levantar e impulsar a mis hermanas para
que el negocio siga hacia adelante” (M. Ucharo, comunicacién personal, 3 de noviembre de
2021). En el caso de los colaboradores, estos manejan sus emociones confiando en la pronta
mejora, tal como indicoé R. Salinas “estoy confiando en que esto un dia se va y ya estamos
viendo las minorias de muertes, contagios y todo eso, pero me mantengo también en alerta
porque atn el Ministerio de Salud no te da la seguridad” (R. Salinas, comunicacion personal, 5

de noviembre de 2021).

De igual forma, la CEO de Corintios 13 mencion6 que este factor fue relevante para la
microempresa y se centro en la fortaleza frente a la adversidad. En lo que respecta a los
colaboradores de Corintios 13, estos vinculan la regulacion emocional con la capacidad para
mantenerse sereno ante eventos inciertos.

Tuve una actitud serena y positiva, al principio lo senti como una especie de

vacaciones para descansar, pero después era preocupante, porque solo se
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incrementan los gastos y no habia nada de ingresos (L. Salas, comunicacion

personal, 11 de noviembre de 2021).

Gran parte de los colaboradores comparte el sentir de L. Salas, en el sentido de que los
primeros dias de cuarentena no representaron una amenaza, por el contrario, fueron una
oportunidad para descansar, sin embargo, ante el paso de los dias, la preocupacion los abordo,
pero no fue determinante dado que su regulacion emocional permitidé que estos continiien

buscando medidas para seguir adelante.

En el caso de Dios es Amor, los colaboradores entrevistados mencionaron que la
regulaciéon emocional también les permite lidiar con algunas dificultades propias de las

actividades de la organizacion

Frente a un problema, me mantengo serena y tranquila, porque si uno explota es
peor. Algunas veces ha habido una confusioén en alguna prenda o algunas se
demora el tiempo el envid, entonces eso lo solucionamos mediante una
comunicacion efectiva. De esta manera, los clientes entienden que su pedido

llegara pronto (R. Torres, comunicacion personal, 7 de noviembre de 2021).

Ast, se encontr6 que la CEO de Isamar y Corintios 13 vinculan la regulacion emocional
con el concepto de fortaleza, porque mencionan que mantener la calma ante la adversidad es lo
que permitiréd sostenerse. Tal como indico el experto R. Gandolfi, este factor ha permitido que
varias microempresas en Gamarra puedan sobrevivir frente a la crisis, porque los duefios y
colaboradores demostraron lucha y resistencia. No obstante, para la experta S. Saldafia, este
comportamiento puede responder netamente a la necesidad de continuar con los negocios en

marcha, dado la ausencia de las instituciones del Estado.

En sintesis, la regulacion emocional es una herramienta que permite lidiar a los
miembros de las microempresas con problemas del dia a dia, como malos entendidos con
clientes o entre trabajadores, asi como lidiar con problemas inesperados, tales como la llegada

del covid y la intempestiva cuarentena obligatoria.
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3.5.2. Habilidades del personal

En lo que respecta al desarrollo de habilidades blandas y duras, las entrevistas
permitieron identificar que las tres microempresas tienen un mayor manejo de habilidades
blandas, adquiridas gracias al trabajo en equipo y de la interaccion con clientes. Los trabajadores
no identifican el desarrollo de habilidades duras o conocimientos técnicos, excepto por el corte
y confeccion, y mencionan no requerir de habilidades matematicas dado que cuentan con
dispositivos como calculadoras. Asi, en la empresa Isamar, los colaboradores reconocen la
comunicacion efectiva de los mismos que contribuye con la resolucion de problemas y a tener
mayor claridad de las responsabilidades asignadas. Ademas, uno de los clientes principales, C.
Nufiez, reconoce la capacidad de liderazgo de la CEO, mencionando que “tiene muy buen
liderazgo porque ella les da el ejemplo a sus trabajadores, ella estd ahi presente y eso es

importante" (C. Nufiez, comunicacion personal, 9 de noviembre de 2021).

De igual forma, ocurre en la empresa Corintios, donde se destaca la comunicacién
efectiva, “saber comunicarse de manera adecuada nos ayuda bastante en el trato con el cliente.
Ademés, con la duefia tenemos una comunicacion horizontal” (L. Salas, comunicacioén personal,
11 de noviembre de 2021). No obstante, colaboradores reconocen la ausencia de conocimientos
técnicos vinculados al aspecto financiero, L. Salas menciond que “(le) faltan algunos
conocimientos sobre esa parte financiera. Pero si tengo conocimiento en hacer el cuadre de las
prendas de manera diaria” (L. Salas, comunicacion personal, 11 de noviembre de 2021).
Asimismo, se rescata la capacidad de liderazgo de la duefia y como este se desarrolla en el dia

a dia.

En el caso de la empresa Dios es Amor, todos los informantes pertenecientes a la

organizacion también destacaron la comunicacion y resolucion de conflictos

Me comunico bien con las personas, también me gusta trabajar en equipo, el
tema de la resolucion de conflicto depende de qué tipo de conflicto sea,
mayormente si me gusta resolver cuanto antes los problemas, para asi tener una

carga menos (J. Quispe, comunicacion personal, 19 de noviembre de 2021).

Ademas, a pesar de que no cuentan con el desarrollo de habilidades duras, reconocen su

importancia para su desempefio en el negocio y para beneficio de la organizacion
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Es importante, porque si no sabe la realidad en numeros sobre su negocio, uno a
veces piensa que le estd yendo bien, pero cuando uno hace las cuentas el
resultado puede variar. Por ello, para que una empresa sobreviva es importante
dominar al menos la parte basica de las finanzas empresariales o de contabilidad

(R. Torres, comunicacion personal, 7 de noviembre de 2021).

En lo que respecta a las tres microempresas, se identifica que Isamar, Corintios 13 y
Dios es Amor cuentan con miembros que son capaces de comunicarse efectivamente para
resolver conflictos. Asimismo, los colaboradores de Isamar y Corintios 13 reconocen en la CEO
la capacidad de liderazgo que los impulsa a continuar laborando. Ademas, a las habilidades
blandas sefaladas, R. Gandolfi afade la importancia de desarrollar empatia. No obstante,
unicamente en Corintios 13 se reconoce la ausencia de habilidades duras y que estas deberian
ser adquiridas por los mismos, ya que las finanzas son conocimientos basicos para el manejo de
una empresa. Lo anterior difiere con la postura de S. Saldafia, quien indicé que en el emporio
comercial no hay habilidades duras preestablecidas para ser un microempresario, pero que
pueden adquirirse sobre la marcha y representar una ventaja competitivas al interior de las
organizaciones, dado que, a nivel externo, la decision de compra de los usuarios depende de sus

necesidades, asi como el manejo de sus emociones.

En ese sentido, en las tres microempresas hay un mayor desarrollo de habilidades
blandas, tales como la comunicacion efectiva y resolucion de conflictos, en comparacion con
las habilidades duras. No obstante, los colaboradores si reconocen que contar con habilidades
concernientes al manejo financiero contribuiria positivamente a la organizacion, dado que se

requiere de manejo de inventarios, calculo de ingresos, gastos y utilidades.

3.5.3. Conciencia positiva

Este factor esta relacionado con la capacidad para reconocer donde se encuentra la
organizacion, su estructura, posicion en el mercado y algunos factores externos que puedan
representar una amenaza. En este caso, Unicamente la CEO de la empresa Isamar logra
identificar a la competencia dentro del emporio, ella menciona que “Gamarra es amplio,
entonces ahi trabajan desde distintas telas, distintas marcas, distintas prendas. En el caso de lo

que yo trabajo es la linea de brillos y cuerina, hay 2 o 3 personas que también trabajan” (M.
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Ucharo, comunicacion personal, 3 de noviembre de 2021). No obstante, los colaboradores no
logran identificar factores externos que puedan afectar a la organizacion, tales como el vinculo

con otros stakeholders o acontecimientos economicos, politicos y/o sociales.

En el caso de Corintios 13, la CEO, asi como los colaboradores no han identificado
condiciones externas a la organizaciéon que representen oportunidades y/o amenazas. Sin
embargo, los clientes si son conscientes de estos cambios en el entorno, estos hicieron mencion
del alza de precios en algunos productos concernientes al sector textil, asi como otros de

necesidad basica.

Del mismo modo, en la microempresa Dios es amor, la CEO también desconoce los
retos o amenazas que la organizacion debe enfrentar o a los que debe estar alerta. No obstante,
sus colaboradores si identificaron la pandemia como una amenaza constante, que puede influir
en la demanda de productos, y la disminucién en las importaciones que también afecta en la

capacidad para responder a las necesidades de los clientes

Las telas estan entrando en menor cantidad y el precio subié bastante, no hay
mucha variedad de modelos, entonces hay un agotamiento de stock, ya que los
clientes a veces nos reclaman el tema de los colores y nuevos modelos (R.

Torres, comunicacion personal, 7 de noviembre, 2021).

Entonces, dos CEOS de las microempresas estudiadas atn no desarrollan el factor de
consciencia positiva, especificamente las de Corintios 13 y Dios es Amor. Asimismo, solo los
colaboradores de esta ltima empresa han sefialado algunas cuestiones del entorno que si tienen
incidencia en el negocio. Estas cuestiones difieren con lo sefialado por R. Gandolfi, quien
indicaba que al estar ubicados en un clister pueden tener mayor accesibilidad a la rotacion de
informacion, ya que se genera una red de mensajes que van circulando rapidamente en las
galerias a través de las vendedoras. Sin embargo, las CEOS parecen no ser conscientes de la
realidad externa a Gamarra. De igual forma, J. Mendoza explicé que el interés por el sector, el
conocimiento de la situacion politica, tener relacion con gremios, conocer la problematica y

estar alerta a variables externas es fundamental para todo negocio resiliente.
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3.5.4. Capacidad de aprendizaje

Este factor logré ser identificado por gran parte de los informantes en las
organizaciones. Al respecto, la gerenta de Isamar tiene una mentalidad donde el error es parte
del aprendizaje y es consciente que siempre existen problemas; por ello, busca innovar
constantemente en los procesos que representan un cuello de botella para la empresa (M.
Ucharo, comunicacion personal, 3 de noviembre de 2021). Asimismo, los trabajadores
sefalaron situaciones donde se equivocaron o no alcanzaron los resultados esperados. Por
ejemplo, C. Nufiez sefala que tuvo un error cuando confundié la cantidad de prendas que debia
coser. Por su parte, J. Vergara no se percatd que el molde de la prenda no salié como estaba en
el disefio original. En adicion, ambos comentan que notificaron el error una vez lo detectaron y
sefalan que cuando ocurre un error es importante avisar y no quedarse callado, porque eso
aumenta la gravedad del problema (C. Nufiez y J. Vergara, comunicacion personal, 9 y 13 de

noviembre de 2021).

En el caso de Corintios 13, la gerenta reconoci6 que el aprendizaje resulta fundamental
para beneficio del negocio y de la persona misma. Bajo esa linea, un trabajador argumenta que
el aprendizaje del proceso de confeccion de prendas le brindd mas conocimientos sobre el
mundo textil y las tendencias de vestimenta que suele consumir la sociedad peruana. Ademas,
el reto de coser utilizando distintas telas lo convirtié en una persona mas capacitada y habil en
su trabajo (L. Goémez, comunicacion personal, 8 de noviembre de 2021). Asimismo, una
vendedora de tienda comenta que el saber escuchar facilita el proceso de aprendizaje y menciona
que el error ocurre cuando una persona no sigue las reglas o procedimientos estipulados (L.

Salas, comunicacion personal, 11 de noviembre de 2021).

Finalmente, ocurre lo mismo con los miembros de la empresa Dios es amor, los cuales
reconocen la importancia del aprendizaje. En este caso, el trabajador M. Castillo sefiala que le
gusta aprender de sus errores y de las equivocaciones de sus compaiieros de trabajo
(comunicacion personal, 16 de noviembre de 2021). Por su parte, el trabajador J. Quispe sefiala
que siempre tuvo un aprendizaje informal, es decir, “aprendio haciendo”. De esta manera, el
proceso de capacitacion era corto y al final uno mismo iba “aprendiendo en la cancha” y ello le
ayudo a que se adapte de manera eficiente a su trabajo (J. Quispe, comunicacion personal, 19

de noviembre de 2021).

En ese sentido, tanto colaboradores como CEOS de las tres microempresas identifican

los errores como oportunidades de mejora, los cuales pueden resultar en beneficios para su
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crecimiento personal, asi como de la organizacién. De acuerdo al experto R. Gandolfi, la
aceptacion del error y la capacidad de aprendizaje constante genera que las microempresas
puedan adaptarse a una situacion de incertidumbre. En adicidn, el docente comenta que la
capacidad de aprendizaje se relaciona con la resiliencia organizacional en el sentido de que los
microempresarios vieron en la crisis una oportunidad para crecer, mientras que otros s6lo vieron
obstaculos. En sintesis, la capacidad de aprendizaje es un factor permanente en las tres
microempresas, dado que los miembros reconocen su importancia para el beneficio individual

y colectivo.

En base a toda la informacion brindada en la dimension de aprendizaje, mediante la

siguiente tabla se sintetizan los principales hallazgos de cada factor.

Tabla 11. Resumen de los hallazgos de la Dimensién de Resiliencia de Aprendizaje

Factores Isamar Moda Corintios 13 Dios es Amor

Regulacion Algunos de los miembros de | En  la  organizacion | Los colaboradores

emocional la organizacion veian un | ademds de mantener la | prefieren mantenerse
futuro esperanzador apesarde | calma y una actitud | serenos cuando

las condiciones adversas | positiva frente a las | enfrentan
generadas por la llegada del | adversidades producto de | complicaciones con
Covid-19. la pandemia. los clientes.

Habilidades del | La CEO es identificada como | La CEO se caracterizapor | La duefia de 1la
personal una lider y una persona | ser una persona | organizacion es
comunicativa. Inspira  al | comunicativa y que sabe | identificada por los
equipo a seguir adelante y dar | tomar decisiones ante | colaboradores como
todos sus esfuerzos para | situaciones criticas. [ una persona que se
obtener resultados positivos. | Ademas, tanto ella como | comunica

Ademas, brinda confianza | su personal conocen el | asertivamente.

para poder comunicar | manejo de las finanzas.
inconvenientes que se hayan

identificado.
Conciencia Unicamente la CEO de la | Ninguno de los | La CEO desconoce las
positiva organizacion identifica que | entrevistados identifica | oportunidades y/o
existe competencia dentro del | las condiciones externas | amenazas que
emporio. que pueden representar | enfrenta la
oportunidades y/o | organizacién al estar
amenazas para la | ubicadas dentro del
organizacion. emporio.
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Tabla 11: Resumen de los hallazgos de la Dimensién de Resiliencia de Aprendizaje

(continuacion)

Factores Isamar Moda Corintios 13 Dios es Amor
Capacidad de | Todos los miembros de la | La capacidad de | Los miembros de esta
aprendizaje organizacion son capaces de | aprendizaje que tienen los | organizaciéon no soélo

identificar oportunidades de | miembros extiende sus | aprenden tras cometer
crecimiento luego de cometer | conocimientos en el | errores, sino con el dia
errores. Asi, considera que | sector textil, ya que | adia. Ademas, gracias
esto ha sido fundamental para | intercambian 1ideas y |a su aprendizaje
el avance de la organizacion. | aprenden a interactuar | informal se adaptan
con distintas  telas, | mejor en sus puestos
clientes, modelos, etc. de trabajo.

No so6lo permite el
crecimiento de la misma,
sino también de estos en
su desarrollo profesional,
ya que van aprendiendo a
cémo comportarse dentro
del mercado de la
industria manufacturera.
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Para finalizar, se presenta en la figura 7, dentro de la cual se observa las respuestas
obtenidas de las entrevistas a las duefas y stakeholders de las microempresas sujetos de estudio

y de los tres expertos.

Figura 7: Resumen de hallazgos
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CONCLUSIONES

El objetivo principal del presente estudio fue conocer los principales factores de la
resiliencia organizacional que contribuyeron con el desarrollo de la capacidad de resiliencia
organizacional en tres microempresas del sector textil en la era del COVID-19. El analisis se
realizé teniendo en cuenta el tiempo desde la llegada de la pandemia y con la informacioén
recolectada a través de entrevistas a las CEOS, trabajadores, proveedores y clientes principales

de las microempresas.

En primer lugar, se identificaron los modelos de la resiliencia organizacional para
microempresas, lo cual responde al primer objetivo de la investigacion. Sin embargo, de los
cuatro modelos estudiados, se selecciono el de Chen, Xie & Liu (2021), quienes clasifican los
factores en cinco dimensiones: i) Resiliencia del capital, ii) Resiliencia estratégica, iii)
Resiliencia relacional, iv) Resiliencia cultural y v) Resiliencia de aprendizaje, que permitieron
estudiar a las microempresas Isamar, Corintios 13 y Dios es Amor con el método de estudio de

caso.

En segundo lugar, se cumple el segundo objetivo al describir el ambito interno y el
entorno de cada microempresa. En las tres microempresas existe una escasa barrera de entrada
por parte de los competidores. De esta manera, se genera una alta competencia entre todas las
microempresas de Gamarra. Otra amenaza es el incremento de los precios en los insumos tales
como las telas, cierres, entre otros accesorios durante el 2021. También, durante ese afio hubo
desabastecimiento de telas, ya que China dejo de exportar las mismas. Por el lado contrario, se
evidencian oportunidades como el aumento de la demanda, debido a la apertura de Gamarra
desde julio del 2020. Asimismo, durante el 2021 Gamarra ha ido recuperando gradualmente su
crecimiento economico y como indicadores de ello se tiene el aumento de ventas en
comparacion al 2020 y la recuperacion de los puestos de trabajos. Respecto al ambito interno,
existe un trato cordial hacia los clientes, las duefias ya tienen experiencia en el mundo del
emprendimiento y el apoyo de su familia. No obstante, en lo que respecta a debilidades se halla
la falta de planificacion en la parte de operaciones y finanzas. También, se encuentran ligeros

retrasos en el abastecimiento de la produccion.

En tercer lugar, se codificaron veinte factores de manera manual en Excel. De esta
manera, luego del proceso de la validacion por parte de los tres expertos, se hizo la triangulacion

dentro del cual se validaron diez factores que contribuyeron con la capacidad de resiliencia
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organizacional en tres microempresas. En ese sentido, se logra cumplir con el tercer objetivo

planteado.

Por una parte, en la dimension de Resiliencia de Capital se encontré que el factor
relevante para desarrollar la capacidad de resiliencia fue la estructura de capital. Sobre ello, en
las tres microempresas reconocieron la importancia de financiamiento mediante capital o deuda.
Asimismo, mientras que Isamar sefialaba que financiarse en su totalidad con capital propio le
permitio crecer, por su parte las microempresas Corintios 13 y Dios es amor se financiaron con
deuda. Entonces, si bien existe complejidad para decidir cual debe ser la estructura de capital
ideal, los expertos y los autores coinciden en que cada microempresa debe hallar su propia
estructura 6ptima de para continuar creciendo en el tiempo. Lo mencionado anteriormente es

avalado por Schnettler (2002) y Huamani & Bruno (2019).

En cuanto a la Dimension de Resiliencia Estratégica, fue la que tuvo menos presencia
en las tres microempresas. En primer lugar, dentro del factor de crisis de supervivencia se
evidencié que debido a la pandemia hubo una disminuciéon de los clientes mayoristas y
minoristas, lo cual traia riesgos economicos y a su vez, los trabajadores estaban vulnerables a
sufrir un contagio. En segundo lugar, en cuanto al factor de guerra de precios, cada
microempresa incrementd de manera diferente sus precios. Respecto a ello, el experto Renato
Gandolfi sefiald que es una mala estrategia centrarse en la diferenciacion de precios, por ello,
los negocios deben buscar la diferenciacion a través de la atencion de nichos. En tercer lugar,
en lo que respecta a operacion estratégica, las tres microempresas utilizaron una planificacion
mas empirica, porque tomaron en cuenta los sucesos que suceden en el dia a dia. Eso implica
que aun les falta tener mas conocimientos de como planificar sus estrategias para optimizar los
procesos de las prendas. En cuarto lugar, dentro de las caracteristicas del producto, Isamar
Moda y Corintios 13 son quienes ofrecen mayor variedad de productos. No obstante, a las tres
microempresas aun les falta indagar mas acerca de las preferencias de sus clientes. En quinto
lugar, en la fase de en campo se hallo el factor de marketing digital, dentro del cual las tres
microempresas durante la pandemia aprendieron o reforzaron acerca de exhibir sus prendas en
edes sociales. Sin embargo, todavia carecen de conocimiento acerca de como crear estrategias

digitales y crear una comunidad online.

Por otro lado, en la Dimension de Resiliencia Relacional se encontraron cuatro factores
relevantes para que las tres microempresas se muestren resilientes. Ademas, se encontrdé un
factor en campo, denominado apoyo familiar. Dentro del factor conexion emocional, los

trabajadores en las tres microempresas sintieron el apoyo moral y econémico de las duenas. En
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el factor relacion reciproca, los trabajadores hicieron un mayor esfuerzo para afrontar la
demanda en campana navidefia. Respecto al servicio al cliente, se concluye que, a pesar de las
nuevas circunstancias originadas por la pandemia, la amabilidad permitié que los vinculos con
los clientes logren mantenerse en situaciones dificiles. En el factor mejora de las relaciones, las
tres microempresas tienen un nivel intermedio o alto de comunicacion horizontal y transparente
con sus stakeholders, lo cual ayuda a generar relaciones mas sdlidas. Por ultimo, un factor
hallado en campo fue apoyo familiar, el cual al tratarse de empresas familiares resulta relevante,
ya que el apoyo de los hijos, esposos y demas familiares permitieron que la empresa pueda

sobrevivir, porque la familia generd un espacio de seguridad.

En la Dimension de Resiliencia Cultural, el factor relevante es el compromiso del
trabajador. Se concluye que, en las tres microempresas, la fuerza laboral estuvo dispuesta a,
ademas de cumplir con sus obligaciones, trabajar horas extras para finalizar con la producciéon
que fue dificultosa por las condiciones de la pandemia. Ademas, esto coincide con la relevancia
que la literatura le otorga a este factor, ya que como menciona Abaid (2021), dado que las
microempresas cuentan con un niumero de personal reducido, el compromiso del trabajador es
importante para obtener resultados favorables en las crisis. En cuanto al sentido de comunidad,
existe un nivel alto de los trabajadores de sentirse parte de la empresa y eso es influenciado por

la cantidad de afios que vienen trabajando junto a las duefias.

Finalmente, en la Dimension de Resiliencia de Aprendizaje, el factor relevante resultd
ser el de capacidad de aprendizaje. Se concluye que las microempresas pueden ver
oportunidades en los errores que cometen, lo cual gener6é que puedan adaptarse a una situacion
adversa como la originada por la pandemia. Los microempresarios, asi como los trabajadores
vieron en la crisis una oportunidad para reinventarse, a pesar de que en otros casos solo vieron
los obstaculos. No obstante, por la experiencia obtenida, estas microempresas deberian trabajar
en el aprendizaje preventivo propuesto por los autores Lengnick-Hall & Beck (2009), que
consiste en el desarrollo de actividades que generan conocimientos necesarios para tener una
gama de alternativas de solucion frente a distintos problemas. Respecto a la regulacion
emocional, en las tres mciroempresas los trabajadores y duefios tuvieron una actitud serena

frente a las quejas o reclamos de algunos clientes.
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RECOMENDACIONES

Dentro de esta seccidon se presentan algunas recomendaciones para las tres
microempresas que fueron sujetos de estudio. En ese sentido, se realizara recomendaciones para

cada una de ellas y también se brindaran recomendaciones generales.

En cuanto a la empresa Isamar, uno de los factores que estuvo en nivel intermedio fue la
formacion del trabajador. En base a ello, se recomienda implementar un programa sencillo, en
el cual los trabajadores cada sdbado en la tarde puedan darle un feedback mediante llamada o
WhatsApp a las duefias del negocio acerca de como se podria mejorar el puesto en el cual se
desempefian. Por ejemplo, la vendedora “A” podria comentar que el empaquetado de las
prendas es muy informal, el costurero podria sefalar que el corte salid desigual en algunas
prendas u otros aspectos. La idea es que los colaboradores ayuden a la empresa a mapear los
cuellos de botella y asi las duefias puedan establecer un orden de prioridad de cudles son las
debilidades mas urgentes que debe resolver. También, es recomendable que las duenas
pregunten a sus colaboradores acerca de como ellos resolverian el problema si fueran los duefios
de la empresa. Eso generara una mayor confianza y una lluvia de ideas para solucionar una

problematica determinada.

También, otro factor que todavia falta impulsar es el marketing digital. Para ello, se recomienda
que la duena lleve un curso de WhatsApp Business, el cual tiene una duracion de una hora y se
puede encontrar de manera gratuita en YouTube, ya que una de sus debilidades es que les falta
potenciar su canal online mediante el uso de las redes sociales, especialmente Facebook y
WhatsApp. Asimismo, se recomienda que pueda crearse una cuenta en Instagram y Tik Tok,
porque el alcance es mayor en comparacion a otras redes sociales. No obstante, antes de crearse
mas cuenta es importante tener un calendario de publicaciones, es decir, deben tener una
estrategia de contenido y para ello se recomienda el curso de "Marketing de Contenidos" en

Edx o Academy, ya que en ambos te brindan un acceso gratuito.

Respecto a la empresa Corintios 13, el factor de guerra de precios se encuentra en nivel
intermedio. Para ello, se recomienda que la duefia elabore una pequefia encuesta donde se realice
las siguientes cuatro preguntas a los clientes mayoristas: i) por qué les siguen comprando, ii)
cudl es su aspecto diferenciador de la competencia y iii) cudl es el aspecto que mas valoran de
sus prendas. Asimismo, es pertinente que la encuesta sea pasada mediante WhatsApp y se
comparta con mas de 20 clientes mayoristas. En la presente investigacion se realizd dichas

preguntas; sin embargo, solo se pregunté a los tres mayoristas mas fuertes, es decir, quienes
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movian el mayor volumen de ventas. Por ese motivo, habria una limitacion bosta poder
generalizar la percepcion de los clientes acerca de los productos. Entonces, al aplicarlo a una
cantidad mayor de clientes, las duefias sabran de primera fuente lo que piensan sobre sus prendas

y podran mejorar en sus puntos débiles. El costo de esta sugerencia seria el costo de oportunidad.

Asimismo, para mejorar la operacion estratégica, se recomienda que la duena saque al
menos un nuevo modelo por mes, ya que la estrategia de vender constantemente solo los
productos mas solicitados se acaba en algiin momento. Por eso, la duefia y su socio deben estar
pendientes de las nuevas tendencias y una de las mejores aplicaciones para encontrar fotos de
moda es Pinterest. Ademas, se recomienda que las duefias capaciten a las vendedoras para que
ellas puedan preguntar a los clientes mayoristas qué recomendaciones brindarian a las prendas,
es decir, de qué manera le gustaria que se innove. De esta manera, se haria un habito el conocer

las necesidades de los usuarios.

En cuanto a Dios es Amor, en la parte de habilidades del personal, se recomienda que
la duefia y su socio se capaciten en "Finanzas para mypes" y en "Finanzas Digitales", ambos
cursos pueden encontrarse de manera gratuita en Youtube y tienen una duracién de méximo una
hora. Asimismo, en cuanto a los demads colaboradores, se podria sortear un conjunto de prendas
para aquellas personas que lograron capacitarse dentro de un trimestre. Por ejemplo, las
vendedoras podrian capacitarse en mejorar la atencion al usuario, como cerrar ventas offline y
online, como fidelizar a los clientes, entre otros aspectos. Por su parte, los cortadores y
confeccionarlas podrian capacitarte en la optimizacion de los procesos y la reduccion de los
costos de insumos. Todo ello, al final favorecera a la empresa, ya que mientras mas personas

especializadas en su trabajo, se lograran obtener mejores resultados.

Asimismo, otro factor de mejora es la conciencia positiva. Para ello, se recomienda que
la duena esté mas actualizada con la situacidn del rubro textil, ya que, si bien conoce la situacién
econdmica y politica del pais, ello solo se ve reflejado en el aumento de los precios de las telas.
Sin embargo, atn le falta conocer sobre el mundo textil en el lado online y cémo el usuario ha
cambiado, debido a la pandemia. Por ese motivo, si quiere tener mas oportunidades, el acceso
a la informacion es crucial, por ejemplo, seria importante de qué manera interdiaria pueda leer
noticias sobre el rubro textil en los periddicos como El Comercio, Gestion o Perti 21. Asimismo,
se sugiere que los trabajadores puedan leer informacion acerca de su area de trabajo, ya que de
esta manera podran visualizar las amenazas y oportunidades que se ofrecen en el mundo

exterior.
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Por tultimo, como recomendaciones generales se recomienda que las duefias deben
capacitarse en Excel Bésico y Intermedio, el cual tiene un costo promedio de 450 soles para
ambos cursos y la duracion de cada curso es de un mes. También, se recomienda seguir
manteniendo los lazos con sus proveedores claves. En ese sentido, se sugiere tener reuniones
trimestrales de media hora con los proveedores para que ellos comenten sobre las nuevas telas
que ingresaran al mercado. De esa manera, contar con una informacion privilegiada ayudaria
que los microempresarios puedan separar con anticipacion y los proveedores ya puedan ir

vendiendo algunos rollos de tela en la etapa de preventa.
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LIMITACIONES Y FUTURAS INVESTIGACIONES

La presente investigacion tiene la finalidad de identificar los principales factores de la
resiliencia organizacional que han influido en el desempefio de las microempresas. Sin

embargo, el estudio presenta algunas limitaciones, las cuales seran expuestas a continuacion.

En primer lugar, una de las limitaciones fue la escasa informacion de la resiliencia
organizacional en microempresas en el Pert, ya que mayormente habia articulos enfocados a
grandes, medianas y pequefias empresas. Asimismo, estos estudios se generaban en un contexto
internacional como Rusia, China, Chile, Ecuador, entre otros paises. También, es importante
recalcar que no habia un modelo de resiliencia organizacional exclusivo para microempresas.
Por ese motivo, se optd por seleccionar un modelo para pequefias empresas que se encontraban
en un cluster y ademas el modelo fue planteado en plena pandemia. De esta manera, se considera
pertinente realizar futuras investigaciones acerca de la resiliencia en tres ambitos:

microempresas, sector amor y clisteres.

En segundo lugar, el presente estudio hace referencia a tres casos de estudios: Isamar,
Corintios 13 y Dios es amor. De esta manera, los resultados obtenidos no pueden generalizarse
para todo el rubro textil, ya que se analiza s6lo un ejemplo de los fenomenos sociales y asi no
existe una informacion confiable sobre la totalidad del fenémeno. Sin embargo, esta
investigacion si puede servir como guia para otras microempresas que se encuentren dentro del

Emporio Comercial Gamarra.

En tercer lugar, otra limitacion fue acceder a toda la red de stakeholders, debido a la
pandemia. En ese sentido, hubo una comunicacion a través de llamadas telefonicas a los
principales actores de la cadena. Asimismo, para ello se planted ciertos criterios para seleccionar
a las personas que fueron entrevistadas. Por ejemplo, en el caso de los proveedores, se eligio a
aquellos que representaban el mayor costo para las empresas y los que tenian mas afios de
relacion. En el caso de los clientes, se eligio a los tres clientes mayoristas que representan el
mayor porcentaje de ingresos para las microempresas. Para el caso de los trabajadores se eligio
a aquellos que tenian mas tiempo trabajando en la organizacion. En adicion, debido a la
coyuntura actual se tuvo dificultades para contactar con expertos en el tema de resiliencia
organizacional. Por ese motivo, solo se logrd entrevistar a tres expertos. Sin embargo, cabe

resaltar que los enfoques de los expertos se complementaron entre si.
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En cuarto lugar, en relacién a las futuras lineas de investigacion se recomienda la
realizacion de un enfoque cuantitativo o mixto para que asi los resultados puedan generalizarse
y acercarse mas a la realidad. Asimismo, se sugiere investigar sobre el tema de la resiliencia
organizacional en otros sectores como la mineria, turismo, gastronomia, entre otros. También,
se recomienda realizar estudios comparativos de la resiliencia organizacional en microempresas
antes y después de la segunda ola del covid-19. Ello con la finalidad de saber si, debido a la

pandemia surgen nuevos factores.
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ANEXOS

ANEXO A: Definiciones de la resiliencia organizacional

Tabla Al: Definiciones de resiliencia organizacional desde la perspectiva de capacidad

Autor

Ao

Definicién

Woods

2006

La resiliencia es la capacidad para reconocer y adaptarse frente
a perturbaciones no anticipadas, generando en las
organizaciones un giro en sus procesos, estrategias y
mecanismos de coordinacion.

Lengnick-Hall

2011

La resiliencia organizacional es la capacidad de una
organizacion para absorber, desarrollar respuestas especificas al
contexto y participar en actividades de cambio de manera
efectiva.

Mafabi

2015

La resiliencia organizacional es la capacidad de una
organizacion para hacer frente al cambio y ajustar su estructura
para evitar interrupciones.

Ortiz-de-Mandojana y
Bansal

2016

La resiliencia organizacional es la capacidad de una
organizacion para ser consciente de las interrupciones y
responder de manera proactiva a eventos inesperados.

Kim

2016

La resiliencia organizacional es la capacidad de una
organizacion para tener sus operaciones y adaptarse y
recuperarse de desastres.

Annarelli y Nonino

2016

La resiliencia organizacional es la capacidad de una
organizacion para enfrentar interrupciones y eventos
inesperados con anticipacion debido a conmociones, tanto
internas como externas a la organizacion.

ISO

2017

La resiliencia organizacional es la capacidad de una empresa
para absorber y adaptarse a la imprevisibilidad, sin dejar de
cumplir con los objetivos que hay que alcanzar.

Koronis y Ponis

2018

La resiliencia organizacional puede verse no solo como la
capacidad de absorber o adaptarse a perturbaciones y cambios,
sino también como la capacidad de reconocer y adaptarse a
cambios inesperados.

2018

La resiliencia organizacional es la capacidad de una
organizacion que le permite sobrevivir, adaptarse, recuperarse e
incluso prosperar frente a eventos inesperados y catastroficos,
asi como a entornos turbulentos.

Ducheck

2020

La resiliencia organizacional es la capacidad de anticipar
amenazas potenciales, responder de manera efectiva a eventos
inesperados y aprender de estos eventos, lo que resulta en una
capacidad dinamica disefiada para facilitar el cambio
organizacional.
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Tabla A2: Definiciones de resiliencia organizacional desde la perspectiva del proceso

Autor

Ao

Definicién

Sutcliffe & Vogus

2003

La resiliencia organizacional se trata de un proceso que permite
a las organizaciones, asi como a las personas y a los grupos que
la conforman, evitar las tendencias no adaptativas y enfrentarse
de manera positiva con lo inesperado.

Allen y Toder

2004

La resiliencia organizacional se refiere al proceso de
recuperaciéon de tejidos del dafio causado por eventos
traumaticos.

Lengnick-Hall y Beck

2009

La competencia de resiliencia organizacional es un proceso que
se desarrolla a partir de una combinacién de competencias
cognitivas y conductuales a nivel organizacional, asi como
conocimientos, habilidades, actitudes y comportamientos a nivel
individual en condiciones contextuales.

McCarty

2017

La resiliencia organizacional es un proceso evolutivo en el que
las organizaciones responden a los cambios en el entorno
externo mediante la implementacion de recursos.

Tabla A3: Definiciones de resiliencia organizacional desde la perspectiva funcional

Autor

Definicién

Mcmanus

La resiliencia organizacional es una funcion de la conciencia de
una organizacion de la situacién general, su gestion de las
debilidades criticas y su capacidad para adaptarse en un entorno
complejo, dinamico e interdependiente.

Wicker

2013

La resiliencia organizacional se ha conceptualizado como un
funcionamiento s6lido, redundante, adecuado y rapido.

Tabla A4: Definiciones de resiliencia organizacional desde la perspectiva de resultados

Autor

Ao

Definicién

Weick

1996

La resiliencia organizacional es el resultado del disefio de
estructuras que son una fuente de resiliencia para el poder
colectivo percibido.

Gittell

2006

La resiliencia organizacional es el resultado de las reservas
relacionales y financieras que permiten a las organizaciones
mantener sus reservas nacionales.

Sincora

2008

La resiliencia organizacional se relaciona con como las
organizaciones sobreviven y se recuperan de eventos
inesperados y cambios caéticos. Incluye las tres dimensiones de
adaptacion, anticipacion y  recuperacion, que estin
estrechamente vinculadas.
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ANEXO B: Modelos de la resiliencia organizacional por dimensiones

Tabla B1: Modelos de la resiliencia organizacional de dos a cuatro dimensiones

Ndmero de | Autor/es Afo | Modelo Dimensiones
dimensiones
Modelo de la e Capacidad de
Resiliencia planificacion
Bernard Jones 2015 Organizacional e Adaptabilidad
Dos dimensiones | ;1 Mesbahuddin, y Modelo de la o Adaptabilidad
Resiliencia - -
Samuel 2010 o e Planificacion
Organizacional
® Activosy
recursos
Pal, Torstensson & 2014 | SME Resilience o C.or?pgtltlwdad
Mattila dindmica
e Aprendizaje y
Tres dimensiones cultura
Modelo de la e Robustez
Kantur e Iseri-Rey 2015 | Resiliencia e Agilidad
Organizacional e Integridad
e Liderazgoy
Modelo de cultura
Brown, Seville y Vargo | 2017 | Indicadores de la e Relaciones y
Resiliencia redes
e Cambios
e Robustez
Pal, Torstensson & . o Redundancia
Mattila 2014 | SME Resilience o Adecuacion
e Rapidez
Cuatro e Capacidad
dimensiones estructural
Modelo de la * I;I()a;;ﬁ?\?:
Kantur e Iseri-Rey 2015 Resﬂlejncw'l e Habilidad
Organizacional .
relacional
e Habilidad
emocional
o Competencias
esperadas
Modelo de o Cultura adaptativa
Brown, Seville y Vargo | 2017 | Indicadores de la e Competencia en
Resiliencia red
e Aprendizaje
organizacional
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Tabla B2: Modelos de la resiliencia organizacional de cinco dimensiones

NUmero
dimensiones

de

Autor/es

Afo

Modelo

Dimensiones

Cinco
dimensiones

Chen. Xie y Liu

2021

Modelo la Resiliencia
Organizacional

e Resiliencia del
capital

o Resiliencia
estratégica

e Resiliencia
relacional

e Resiliencia
cultural

e Resiliencia de
aprendizaje
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ANEXO C: Matriz de consistencia

Tabla C1: Matriz de consistencia

Pregunta General

Objetivo General

Preguntas Especificas

Obijetivos Especificos

Variables

Métodos y/o herramientas

(Cuales son los
factores que
contribuyen al

desarrollo de la
resiliencia

organizacional  en
tres microempresas
del sector textil en la

era del COVID-19?

Conocer los
factores que
contribuyen con el
desarrollo de la
capacidad de
resiliencia
organizacional en
tres
microempresas del
sector textil en la
era del COVID-
19.

(Cuales son los modelos
de resiliencia
organizacional para
microempresas?

Identificar y describir
los modelos de la
resiliencia
organizacional para
microempresas a partir
de la literatura tedrica y
empirica.

-Definiciones de resiliencia

organizacional

-Modelos de la resiliencia

organizacional en

microempresas de acuerdo a

dimensiones

-Revision de la literatura a partir
de un andlisis bibliométrico
-Entrevista de fase exploratoria a
expertos

(Como es el ambito
interno y el entorno de
las microempresas
sujetos de estudio?

Analizar y describir el
ambito interno y el
entorno de las
microempresas sujeto
de estudio.

-Microempresas del sector

textil seleccionadas:

Isamar, Corintios 13 y Dios es

Amor

(Cuales son los factores
del modelo de
resiliencia
organizacional
seleccionado que se
presentan en las tres
microempresas sujetos
de estudio?

Identificar y describir
los factores del modelo
de resiliencia
organizacional
seleccionado en las tres
microempresas sujetos
de estudio.

-Factores criticos de

resiliencia organizacional de
tres microempresas del sector

textil segin el modelo
seleccionado

-Entrevistas semi-estructuradas a
profundidad a duefios de las
microempresas seleccionadas
-Entrevistas semi-estructuradas a
profundidad a principales clientes
de las microempresas
seleccionadas

-Entrevistas semi-estructuradas a
profundidad a trabajadores de las
microempresas seleccionadas
-Entrevistas semi-estructuradas a
profundidad a principales
proveedores de las microempresas
seleccionadas

-Entrevistas de validacion a
expertos
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ANEXO D: Matriz de operativizacion de variables

Tabla D1: Matriz de operativizacién de variables de la resiliencia de capital y estratégica

Obijetivo especifico Dimension Factores Indicadores
Identificar y describir los | Resiliencia de capital Estructura de capital -Nivel de deuda
factores del modelo de -Nivel de capital
resiliencia organizacional -Capacidad de
seleccionado en las tres financiamiento
microempresas sujetos de
estudio. Almacenamiento de -Capacidad de
efectivo efectivo
Servicio de deuda -Capacidad de

pago de deuda

Resiliencia estratégica Crisis de supervivencia -Crisis por el
entorno externo
-Crisis por el
entorno interno

Guerra de precios -Grado de
competitividad
-Competencia en
precios

Operacion estratégica -Planificacion
estratégica en los
procesos
-Gestion de la
calidad

-Gestion de
productividad
-Nivel de
eficiencia en los
procesos

Caracteristicas del -Innovacion del
producto producto
-Diferenciacion
del producto
-Calidad del
producto
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Tabla D2: Matriz de operativizacion de variables de resiliencia relacional y cultural

Objetivo especifico

Dimensién

Factores

Indicadores

Identificar y describir los
factores del modelo de
resiliencia organizacional
seleccionado en las tres
microempresas sujetos de

estudio.

Resiliencia relacional

Conexidén emocional

-Reconocimiento de
los trabajadores
-Retencion de los
trabajadores
-Satisfaccion de los
trabajadores

Relacion reciproca

-Nivel de
colaboracion con
otras empresas
-Nivel de
colaboracién con
proveedores
-Nivel de
colaboracién con
trabajadores

Servicio al cliente

-Atencion cordial
-Informacion clara y
precisa

-Atencion rapida
-Capacidad de
respuesta

Mejora de las
relaciones

-Fidelidad del cliente
-Fidelidad de los
trabajadores

Resiliencia cultural

Compromiso del
trabajador

-Disposicion para
cumplir tareas
-Nivel de
cumplimiento de
tareas

Formacion espiritual

-Nivel de optimismo
-Capacidad de
innovacion
-Disposicion para
trabajar en equipo

Sentido de
comunidad

-Identificacion con la
organizacion
-Comprension de
valores
organizacionales
-Manejo de lenguaje
comun

-Visién compartida




Tabla D3: Matriz de operativizacion de variables de la resiliencia de aprendizaje

Objetivo especifico

Dimensién

Factores

Indicadores

Identificar y describir los
factores del modelo de
resiliencia organizacional
seleccionado en las tres
microempresas sujetos de

estudio.

Resiliencia de
aprendizaje

Regulacién emocional

-Nivel de control
emocional
-Nivel de
equilibrio laboral
y familiar

Habilidades del personal

-Presencia de
habilidades
blandas
-Presencia de
habilidades duras

Conciencia positiva

-Conciencia de la
estructura
organizacional
-Conciencia de la
posicion en el
mercado
-Conciencia de la
realidad social,
econdmica y
politica

Capacidad de aprendizaje

-Informacion
disponible para la
toma de
decisiones

-Nivel de
retroalimentacion
-Nivel de mejora
de
comportamientos
-Nivel de
prevencion de
errores
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ANEXO E: Ficha de entrevistas exploratorias

Tabla E1: Resumen de las entrevistas en la fase de exploracion

Nombre Organizacion Cargo Duracion eieti:\{jigti
Reina Gomez Dios es Amor CEO y fundadora 47 min. 15/09/2021
Maria Ucharo Isamar Moda CEO y fundadora 44 min. 17/09/2021

Primera de Corintios

Carmen Gomez 13 CEO y fundadora 35 min. 18/09/2021
Zulia Gonzales Touch me Wappa CEO y fundadora 40 min. 21/09/2021
Gina Villanueva Creaciones Blue CEO y fundadora 43 min. 22/09/2021
Guiselle Romero PUCP Docente 30 min 23/09/2021
Brenda Lopez PUCP Ayudante de docencia 30 min. 23/09/2021
Susan Saldafia Asociacion Gamarra |Directora 50 min. 25/09/2021
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ANEXO F: Ficha de entrevistas de campo

Tabla F1: Entrevistas en la fase de campo de la microempresa Isamar

Caso de L » . Fecha de
. Nombre Organizacion Cargo Duracion (min) .
estudio entrevista
Maria Ucharo  |Isamar Moda CEO y fundadora 132 03/11/2021
Trabajador-
Rebeca Salinas [Isamar Moda Vendedora 44 05/11/2021
Miky Challco  |Isamar Moda Trabajador - Corte 62 11/11/2021
Trabajador -
Jhon Contreras |Isamar Moda Confeccionista 1 35 04/11/2021
Trabajador -
Geyto Solis Isamar Moda Confeccionista 2 42 07/11/2021
"Emp re's’a Cliente 1 - Gerente
Isamar™ y Josseline Zona Chic General 29 13/11/2021
stakeholders
Cliente 2 -
Representante
Carlos Nufiez  |Elycar E.ILR. L Legal 19 09/11/2021
Boutique Moda Cliente 3 - Gerente
Luz Herrera Jazmin General 20 10/11/2021
Julio Cesar Proveedor 1-
Ayala Huancatex SAC Gerente General 29 17/11/2021
Doris Proveedor 2 -
Sempertegui Comercial Condori |Gerente General 19 12/11/2021
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Tabla F2: Entrevistas en la fase de campo de la microempresa Corintios 13 y Dios es amor

Caso de . ., . Fecha de
. Nombre Organizacion Cargo Duracion (min) .
estudio entrevista
Primero de Corintios
Carmen Gomez |13 CEO y fundadora 96 15/11/2021
Primero de Corintios
Lorena Salas 13 Vendedora 30 11/11/2021
Primero de Corintios
Cesar Chavez 13 Trabajador - Corte 29 17/11/2021
Emp're'sa Primero de Corintios | Trabajador -
Corintios Luis Gomez 13 Confeccionista 33 08/11/2021
1 3 n y
stakeholder Cliente 1 - Gerente
s Yubitza Diaz Moda Juvenil General 22 12/11/2021
Cliente 2 - Gerente
Vilma Sanchez |Jacke Shop General 25 06/11/2021
Boutique Moda Cliente 3 - Gerente
Luz Herrera Jazmin General 20 07/11/2021
Proveedora -
Tania Villanueva |Flotex SAC Asesora Comercial 26 13/11/2021
Reina Gomez Dios es Amor CEO y fundadora 111 12/11/2021
Raquel Torres  |Dios es Amor Vendedora 34 07/11/2021
Empresa [Martin Castillo |Dios es Amor Trabajador - Corte 29 16/11/2021
IID'
AniZi"eS Trabajador -
stakehol(iler Julian Quispe Dios es Amor Confeccionista 30 19/11/2021
S Cliente 1 - Gerente
Yosmery Huillca |Punto Moda General 24 09/11/2021
Cliente 2 - Gerente
Patricia Guevara {Moda Color General 23 10/11/2021
Julio Cesar Proveedor -
Ayala Huancatex SAC Gerente General 29 12/11/2021
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ANEXO G: Ficha de entrevistas de validacion de expertos

Tabla G1: Resumen de las entrevistas a expertos

., . Fecha de
Nombre Organizacion Cargo Duracion .
entrevista
Renato Gandolfi PUCP Docente 90 minutos 15/01/2022
Jorge Mendoza PUCP Docente 98 minutos 17/01/2022
Susan Saldafia Asociacion Gamarra Directora 105 minutos 20/01/2022
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ANEXO H: Guia de entrevistas

H1: GUIA DE ENTREVISTA PRELIMINAR A CEOS DE MICROEMPRESAS

Fecha:

Hora de inicio:
Entrevistador:
Entrevistado:

Buenos dias/buenas tardes, somos estudiantes de décimo ciclo de la Facultad de Gestion y Alta
Direccion de la Pontificia Universidad Catolica del Pert y realizamos esta entrevista como parte
de una investigacion para nuestra tesis de licenciatura. La presente entrevista tiene como objetivo
conocer la situacion de su empresa y los cambios que ha atravesado debido a la pandemia.

Le agradecemos su disposicion para responder a algunas preguntas, siéntase en plena libertad de
expresar todo lo que piensa y siente acerca de lo que conversaremos. Dejamos en claro que la
informacion proporcionada es confidencial y inicamente con fines académicos, debido a que esta
bajo norma de la Ley N°29733 de la proteccion de datos. En base a ello, justed nos daria permiso
para grabar la entrevista?

Informacion sobre el entrevistado

1. Nos podria brindar informacién acerca de usted, su nombre, edad y su profesion u oficio.

2. (Desde cuando labora en Gamarra? ;Por qué razon decidio laborar en el emporio?
(Explorar sobre su paso por otras actividades, empresas, etc)

3. (Cuantos afios tiene de experiencia trabajando de manera auténoma o en empresas?

4. ;Cuadles son sus funciones dentro de la empresa? ;Usted es el tnico duefio de la empresa?

Informacion general de la empresa
5. ¢Cuadl es el nombre de la empresa? (En qué afio se cre6 la empresa? (Explorar sobre la
historia)

(Qué lo motivo a fundar la empresa?
(Doénde estd ubicada la empresa? ;En qué galeria?
(Cuantos trabajadores tiene actualmente?

0 0=

(Qué tipo de productos ofrecen? (Detallar la categoria de productos)
10. ;A qué publico se dirigen sus prendas?
11. ;Llevan un registro formal de sus ventas mensuales?

Informacion de la empresa a nivel de contexto externo
12. ;Quiénes son sus clientes? ;Coémo es la negociacion con estos para colocacion de precios?

(Usualmente usted cede o ellos ceden en la negociacion?
13. ;Cuales considera que son sus principales competidores? ;Como es la relacion con ellos?
(Explorar si hay rivalidad o cooperacion)

122



14.

15.

16.

17.

18.

(Quiénes son sus proveedores principales? ;Como es la negociacion con los proveedores
para la adquisicion de sus insumos? (Usualmente usted cede o ellos ceden en la
negociacion?

(Existe amenaza de productos sustitutos respecto a lo que su negocio ofrece? Describa
los productos que considera sustentos para su publico objetivo

(Existe amenaza de nuevos competidores respecto a lo que su negocio ofrece? ;Por qué?
(En qué medida ellos representan un peligro?

(Qué oportunidades presenta para su empresa el estar ubicada en el Emporio Comercial
Gamarra?

(Qué amenazas presenta para su empresa el estar ubicada en el Emporio Comercial
Gamarra?

Situacion de la empresa antes del covid

19.

20.

21.

22.

23.
24.

Respecto a los insumos ;en su negocio realizaban una planificacion de sus insumos tales
como las telas, accesorios, etc? o ;reaccionaban de acuerdo a las ventas? En caso que no
sea ninguna de estas, /cudles son las estrategias que adoptaban para mover sus insumos?
Respecto a la mercaderia, (en su negocio realizaban una planificacion de sus inventarios?
o ;reaccionaban de acuerdo a las ventas? En caso que no sea ninguna de estas, ;cudles
son las estrategias que adoptan para mover sus inventarios?

Respecto a las ventas, ;jen su negocio realizaban una planificacion para incrementar las
ventas? o jreaccionaban de acuerdo a la demanda? En caso que no sea ninguna de estas,
(cudles son las estrategias que adoptaban para mover su mercaderia?

(Como era el proceso de produccion de prendas hasta antes de marzo del 2020? (Explorar
sobre actividades, fluidez de las mismas, numero de actores involucrados, costos)
(Cuales eran los principales retos que enfrentaba la empresa antes del covid-19?

(En promedio de cudnto eran sus ventas mensuales previa a la llegada del covid-19?

Situacion de la empresa después del covid

25.

26.

27.

28.

29.
30.
31.

32.

Respecto a los insumos ;en su negocio planifican la adquisicion de insumos tales como
las telas, accesorios, etc o reaccionaban de acuerdo a las ventas? En caso que no sea
ninguna de estas, ;cudles son las estrategias que adoptan para mover sus insumos?
Respecto a la mercaderia, jen su negocio planifican sus inventarios o reaccionaban de
acuerdo a las ventas? En caso que no sea ninguna de estas, /cuales son las estrategias que
adoptan para mover sus inventarios?

Respecto a las ventas, /en su negocio planifican las ventas? o ;reaccionaban de acuerdo
a la demanda? En caso que no sea ninguna de estas, ;cuales son las estrategias que
adoptaban para mover su mercaderia?

(Ha cambiado el proceso de produccion y venta de prendas con la llegada de la pandemia?
(De qué manera? (Explorar sobre actividades, fluidez de las mismas, niimero de actores
involucrados, costos) ;A qué cree que se debe?

Actualmente, ;cuales son los principales retos que enfrenta la empresa?

(En qué porcentaje ha variado sus ventas mensuales debido a la pandemia?

(Ha variado el nimero de locales con los que contaba antes de marzo del 2020? ;A qué
se debe?

(Ha variado el nimero de trabajadores (cortadores, costureros, vendedores) con los que
contaba en comparacion con los que tenia antes de marzo del 2020? ;Por qué?
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33.

34.

35.
36.

(Ha realizado algun esfuerzo adicional que normalmente no hacia antes de marzo del
2020 para que la empresa siga en marcha? (numero de horas dedicadas al negocio,
financiamiento a través de préstamos, asumir costos, entre otros)

(Por qué cree que en comparacion con otras mypes de Gamarra, su negocio sigue abierto?
(Considera que estas son las mismas razones, por las cuales otras mypes siguen adelante?
(Cuales cree que son las estrategias que le permitieron que su negocio siga en marcha?
Luego de la experiencia de la llegada de la pandemia, ;considera que su empresa es
resistente frente a situaciones de incertidumbre? (sinénimo de resiliencia)
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H2: GUIA DE ENTREVISTA PRELIMINAR A EXPERTOS

Fecha:

Hora de inicio:
Entrevistador:
Entrevistado:

Buenos dias/buenas tardes somos estudiantes de décimo ciclo de la Facultad de Gestion y Alta
Direccion de la Pontificia Universidad Catolica del Peru. El objetivo de la presente entrevista es
conocer mas sobre la resiliencia organizacional en las pymes. Asimismo, le agradecemos por
brindarnos su tiempo para responder las siguientes preguntas.

Toda la informacion brindada sera utilizada para fines académicos, debido a que esta bajo norma
de la Ley N°29733 de la proteccion de datos. En base a ello, justed nos daria permiso para grabar

la entrevista?

Muchas gracias, iniciamos con la entrevista.

Preguntas de contexto

1.
2.

10.

11.
12.

13.

(Como describiria al Emporio Comercial Gamarra?

En el 2018, PricewaterhouseCoopers realiz6 una encuesta en 172 empresas de 16 sectores
y se abarco a 6 paises de la region suramericana, entre ellos esta incluido el Peru. Asi,
clasificaron el nivel de madurez de la resiliencia organizacional en cuatro niveles: basico,
gestionado, establecido y optimizado. Teniendo en cuenta esos niveles, jen qué nivel cree
que se encuentra el Peri? ;considera que un pais puede ser mas o menos resiliente que
otro? ;Por qué?

(Qué caracteristicas debe tener una pyme de Gamarra para enfrentar los desafios que ha
dejado la pandemia? ;Por qué?

(Cuadles considera que son los principales retos de las pymes de Gamarra luego de la
reapertura en junio del 2020?

(Cuadles cree usted que son los principales motivos de que una pyme en Gamarra no haya
sobrevivido?

(Cuadles cree que son las estrategias que en un mediano y largo plazo deberian adoptar las
pymes de Gamarra?

(En qué se diferencia una pyme de Gamarra de otras pymes de sector textil?

(Qué oportunidades y amenazas representa para una pyme el estar ubicada en el Emporio
Comercial Gamarra?

(Cuales son las caracteristicas mas resaltantes de una pyme en Gamarra? (Explorar si
estas pymes tienen que innovar mas, ser mas competitivas, etc.)

(Podria caracterizar una pyme resiliente? ;Cree usted que podriamos encontrar alguna
pyme resiliente en Gamarra?

(Por qué cree que se deberia estudiar la resiliencia organizacional hoy en dia?

También quisiera preguntarle si, jconsidera que un sector puede mas o menos resiliente
que otro? ;Por qué?

(Considera que el segmento empresarial (micro, pequeila, mediana y grande) de los
establecimientos de Gamarra influye en su capacidad de resiliencia?
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14.

15.

16.

17.

(En qué medida la resiliencia organizacional es importante para la sobrevivencia de las
pymes de Gamarra?

(En el caso de las pymes que ain se mantienen en pie en el emporio comercial Gamarra
se podria hablar de organizaciones resilientes o a qué atribuiria este fendmeno?
(Considera que los duefios de las pymes de Gamarra conocen sobre la resiliencia
organizacional? ;De qué manera cree usted que ellos aplican este concepto?

(Nos podria comentar algin caso en que usted haya guiado la gestion de la resiliencia
organizacional en un mype de Gamarra o de algiin rubro?

Preguntas tedricas del modelo

18.

19.

20.

Respecto al tema de estudio, ;(Nos sugiere algun autor o modelo de resiliencia
organizacional?

(Conoce algin modelo de resiliencia organizacional de tipo cualitativo que podria
explicar el desempefio de las mypes de Gamarra frente a la primera ola del covid-19?
Bajo esa linea, quisiera mostrarle tres modelos de resiliencia organizacional ;Cual de
ellos seria el mas pertinente para aplicarlo en una mype de Gamarra o considera que existe
otro modelo?
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H3: GUIA DE ENTREVISTA A PROFUNDIDAD A CEOS DE MICROEMPRESAS

Fecha:

Hora de inicio:
Entrevistador:
Entrevistado:

El objetivo principal de esta tesis es “Analizar los factores de la resiliencia organizacional en
microempresas del sector textil de Gamarra”. En ese sentido, la siguiente entrevista tiene el
proposito de conocer como se dan los factores de la resiliencia en su empresa. Esta entrevista se
realiza teniendo en cuenta los principios de ética en la investigacion. La informacion que se recoja
sera tratada con fines estrictamente académicos y no se podra utilizar para ningin otro proceso
que no esté contemplado en este proyecto. La duraciéon aproximada de esta entrevista es de 60

minutos.

Nombre

Edad

Sexo

Cargo

RESILIENCIA DEL CAPITAL

a. Estructura de capital

v ok

(Cuenta con fuentes de financiamiento? ¢Por qué? ;Cudles son estas fuentes de
financiamiento? ;Por qué motivos no pide un financiamiento del banco?

(Considera que el tener financiamiento le ayudo a afrontar situaciones de crisis como la
pandemia? ;Por qué?

(Desde que inici6 la pandemia recurrié a préstamos para sostener su negocio? ;Si/No?
[Por qué?

(Cuenta con un monto de reserva de capital propio? ;Por qué?

(Qué importancia le da al tener un monto de reserva de capital propio?

(Considera que ello le ayudé a afrontar situaciones de crisis como la pandemia? ;Por
qué?

b. Almacenamiento de efectivo

1.

W

(Tiene efectivo suficiente para pagar a sus proveedores, los alquileres de la tienda, entre
otros aspectos? ;Por qué?

(Cuantos dias demoran sus clientes en depositarles el efectivo por la venta realizada?
(Qué importancia le da el tener almacenado efectivo?

(Considera que ello le ayudd a afrontar situaciones de crisis como la pandemia? ;Por
que?
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c. Servicio de deuda

(Ha tenido problemas con el pago de deuda al banco u otra entidad financiera?

(Como esto afectd en la supervivencia de su negocio?

(Desde que inici6 la pandemia ha tenido problemas con el pago a proveedores?, si la
respuesta es si, ,como lo soluciond?

(Desde que inici6 la pandemia ha tenido problemas con el pago a trabajadores?, si la
respuesta es si, ;como lo solucion6?

(Desde que inicio la pandemia ha tenido problemas con el pago de alquileres?, si la
respuesta es si, ;como lo solucion6?

RESILIENCIA ESTRATEGICA

a. Crisis de supervivencia

(Considera que desde que inici6 la pandemia, la actividad econémica ha disminuido?
Si/No ;Por qué?

(De qué manera la caida de la economia afect6 a su negocio?

(Cuales considera que son los principales factores que han hecho que otros negocios de
Gamarra sobrevivan durante esta crisis? ;Por qué?

(Cuales considera que son los principales factores que han hecho que otros negocios
Gamarra NO sobrevivan durante esta crisis? ;Por qué?

b. Conflicto/Guerra de precios

1.
2.
3.

(Ha logrado identificar quiénes son sus principales competidores?

(De qué manera estos competidores influyen en la supervivencia del negocio?
(Considera que durante la pandemia los precios de sus prendas han tenido que disminuir?
[Por qué?

(De qué manera ello impacto6 en la supervivencia de la empresa?

(Considera que esta guerra de precios en Gamarra se daba antes de la pandemia? ;Por
que?

(Ha tenido situaciones en las cuales ha tenido una guerra de precios con sus
competidores? ;Coémo impacta en el negocio?

c. Operacion estratégica

(Cuales son los principales procesos operativos del negocio? ;Considera que estas
operaciones son simples de gestionar? ;O son mas complejas? ;Por qué opina ello?

En cuanto a sus operaciones, ;De qué manera controla su nivel de inventario? ;Cuenta
con algin sistema para ello? Si la respuesta es negativa, jpor qué? ;Le gustaria
implementar una?

(De qué manera se controla la produccion de su producto? ;Existe una persona
responsable para esa tarea? ;Cual es la cantidad diaria, semanal o mensual de la
produccion?
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Sabiendo que la eficiencia es la capacidad de lograr un mismo objetivo utilizando la
menor cantidad de recursos. Es decir, antes en 1 dia se producian 100 prendas, ahora en
1 dia se producen 130 prendas (existe eficiencia) En base a ello ;Considera que el proceso
de produccion de sus productos es eficiente?

(Qué procesos considera que podria mejorarse en la produccion de las prendas?
(Considera que una alta eficiencia en las operaciones le ayudd a afrontar situaciones de
crisis como la pandemia? ;Por qué?

d. Caracteristicas del producto

10.

(Qué tan importante es la innovacion para su negocio?

(Como innova en los productos que ofrece?

En su opinion, ;Qué es lo que caracteriza y/o diferencia a sus productos en el mercado de
prendas para damas?

(Cada cuanto tiempo realiza lanzamiento de nuevos productos?

(Desde que inici6 la pandemia ha realizado alguna innovacion en algin producto? ;Si/no?
(De qué manera?

(Considera que sus trabajadores trabajan de manera ética y con valores? ;Ha tenido algiin
problema de ética con un trabajador?

(Qué tan importante para el negocio es tener unos trabajadores con una adecuada
formacion? ;Por qué?

(Considera que realiza una optimizacion en sus costos? ;Por qué?

(Los costos para fabricar una prenda han variado debido a la pandemia? ;Por qué?

(De qué manera la estructura de costos ha impactado en la supervivencia del negocio?

RESILIENCIA RELACIONAL

a. Conexién emocional (cliente)

S0k

=~

(Felicita a sus colaboradores/trabajadores cuando estos tienen buen desempeio? ;/Si/no?
[Por qué?

Si la respuesta fue si, (De qué manera felicitan a sus colaboradores por su buen
desempefio? ;Cada cuanto tiempo realizan estos reconocimientos?

(Consideran que estas premiaciones impactan en la supervivencia del negocio?

(De qué manera valoran a sus colaboradores? (oportunidades

(Como es el trato con los colaboradores?

(Brindan una oportunidad de crecimiento personal y profesional a sus colaboradores?
Por qué?

(De qué manera logran retener a sus colaboradores?

(Desde hace cuanto tiempo estan trabajando con sus colaboradores actuales?
(Considera que sus colaboradores se sienten satisfechos en su empresa?

b. Relacion reciproca
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(Ha colaborado con otras empresas para promocionar sus productos? Si la respuesta es
positiva, ;de qué manera se ha dado la colaboracion? Si la respuesta es negativa, ;por qué
no ha realizado ninguna alianza o colaboracion con otra empresa?

(Cree que la alianza con otras organizaciones aumenta la capacidad de adaptacion y
supervivencia de la empresa?

(Qué tan importante para el negocio es tener una buena relacion con sus proveedores?
[Por qué?

(Qué tan importante para el negocio es tener una buena relacién con los clientes? ;jPor
qué?

(Qué tan importante para el negocio es tener una buena relacion con los trabajadores?
(Por qué?

(Qué tan importante para el negocio es tener una buena relacion con los arrendadores?
(Por qué?

(Consideran que es importante proteger ese lazo que poseen con cada uno de ellos? ;Por
qué?

c. Servicio al cliente

1.

v s

Segln su perspectiva, ¢Cuéles son los aspectos que hacen que un producto sea de
calidad? (creo que esto va en la seccidn de producto)

De acuerdo a su definicion, jconsidera que los productos que ofrece son de calidad? ;Por
qué?

Desde que inici6 la pandemia jalguna vez ha recibido el reclamo de un cliente? ;Si/no?
Por qué?

(Cuéndo un cliente llega a su tienda cual es el trato que le da?

(Cual es el "discurso" que suele usar?

(Considera que brindarle sus productos al cliente cordialmente es importante para el
negocio? ;Por qué?

d. Mejora de la relacién

1.

a

10.
11.

(Considera que la "fidelidad" de sus principales clientes se ha visto afectada desde que
inicio la pandemia? Si/no? ;Por qué?

(Motiva a sus clientes para que contintien comprando sus productos? ;Por qué? ;Coémo
lo hace?

(Cuéantos trabajadores tiene en su empresa? empezar

(Debido a la pandemia algunos de sus trabajadores se han visto en la necesidad de
renunciar? ;Por qué?

(Considera que sus trabajadores son responsables con las tareas que se les asigna?
(Considera que sus trabajadores tienen la intencion de seguir trabajando con su empresa?
(Cuales son las principales razones por las que un trabajador ya no desea continuar
trabajando en la empresa?

(Podria detallarme cuantos proveedores tiene y qué insumo le brinda cada uno?

(Como realiza los acuerdos con sus proveedores?

(Como es la comunicacién con sus proveedores?

(Considera que la comunicacion con sus proveedores ha cambiado desde que inici6 la
pandemia?
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12.

13.

V.

(Desde que inici6 la pandemia ha tenido algiin problema con algtin proveedor? ;Si/no?
Por qué?
(Qué ocurre cuando alguno de estos no cumple con la fecha o condiciones pactadas?

RESILIENCIA CULTURAL

a. Compromiso del trabajador

1.
2.
3.

(Para usted como es un trabajador comprometido?

(Considera que sus trabajadores son comprometidos con el negocio? ;Si/no? ;Por qué?
(Cree que el compromiso de sus trabajadores se ha visto afectado en algo desde que inicio
la pandemia? ;Si/no? ;Por qué?

(Considera que sus trabajadores se involucran con el éxito de su negocio? Si la respuesta
es si, (de qué manera lo hacen?

b. Formacion espiritual

1.

N oW e

(Qué actitud tuvo cuando llegé la pandemia y establecieron la cuarentena obligatoria?
(Qué actitud tuvieron sus colaboradores?

(En algin momento pens6é que su negocio podria quebrar? ;Si/no? ;Por qué? ;Sus
colaboradores también pensaban de la misma manera?

(Cree que el optimismo, es decir, pensar en positivo, ayudo a que su negocio siga adelante
a pesar del impacto de la pandemia? ;Por qué? ;Cree que sus colaboradores también
pensaron lo mismo? ;Por qué?

(En su negocio se plantearon algun objetivo cuando llegé el covid-19? ;Por qué?

Si la respuesta es si, ;,como trabajaron en é1?

(Actualmente comparten alguna meta en comtn? ;Por qué?

Si la respuesta es si, ;qué estan haciendo para alcanzarla?

¢. Sentido de comunidad

1.

2.
3.
4

(Considera que en su negocio son un equipo? ;Por qué?

(Hubo algin apoyo entre trabajadores para enfrentar la pandemia?

(De qué manera colaboran entre miembros del negocio?

(Considera que ello le ayudo a afrontar situaciones de crisis como la pandemia? ;Por
que?

RESILIENCIA DE APRENDIZAJE
Regulacion emocional
(Cuales son las principales emociones que sinti6 producto de la llegada de la pandemia?

miedo

(Como manejo estas emociones?

(Considera que la inteligencia emocional le ayudé a afrontar situaciones de crisis como
la pandemia? ;Por qué?

b. Habilidades del personal

1.

Considerando que habilidades blandas son aptitudes no técnicas relacionadas a la
manera en que trabajas, es decir, como interactas con tus colegas, como resuelves los
problemas y como gestionas tu trabajo. ;Cuales son las habilidades blandas que usted
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tiene? (liderazgo, trabajo en equipo, toma de decisiones inmediatas, comunicacion,
persuasion)

(De qué manera cree que sus habilidades blandas han permitido que su negocio sobreviva
a pesar de las adversidades de la pandemia?

(Como describiria el liderazgo que ejerce dentro de la organizacion? ;Este liderazgo se
ha mantenido o ha ido variando debido a la pandemia?

(Como es el proceso de comunicacion con sus trabajadores? ;Sus trabajadores entienden
todos los requerimientos que usted les solicita?

(Alguna vez ha tenido algin problema de comunicacién con sus trabajadores? Si la
respuesta es positiva, ;qué problema hubo? ;Y como se soluciond ese problema?
Considerando que habilidades duras son los conocimientos técnicos que posee gracias a
su formacidn o experiencia, ;Cuales son las habilidades duras que usted tiene? (capacidad
matematica, conocimiento del mercado, conocimiento de las necesidades del cliente)
(De qué manera cree que sus habilidades duras han permitido que su negocio sobreviva
a pesar de las adversidades de la pandemia?

c¢. Conciencia positiva

1.

(Como asimil6 la cuarentena y la imposibilidad de poder ingresar a Gamarra? ;En ese
momento qué penso sobre ello? ok

(Identifico los principales riesgos que podia enfrentar producto de la llegada de la
pandemia? Si la respuesta es si, jcuales fueron?

(Actualmente como describiria el estado de su negocio? estable,

(Ha pensado en los retos a los que se enfrenta el negocio?

d. Capacidad de aprendizaje

1.

(Como es su proceso de aprendizaje en la empresa? ;Consideran que es importante un
aprendizaje constante o no? ;Por qué piensa ello?

(Como es el proceso de aprendizaje de sus trabajadores? ;Consideran que es importante
que ellos tengan un aprendizaje constante o no? ;/Por qué piensa ello?

(Tiene disposicion para aprender de los errores? ;Sus colaboradores tienen disposicion
para aprender de los errores?

(Ha habido una situacion en la cual usted o alguno de sus trabajadores no querian
aprender de sus errores?

(Cuales son las principales lecciones que la pandemia deja para la administracion de su
negocio? (tener algo de reserva)
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H4: GUIA DE ENTREVISTA A PROFUNDIDAD A COLABORADORES DE
MICROEMPRESAS

Fecha:

Hora de inicio:
Entrevistador:
Entrevistado:

El objetivo principal de esta tesis es “Analizar los factores de la resiliencia organizacional en
microempresas del sector textil de Gamarra”. En ese sentido, la siguiente entrevista tiene el
proposito de conocer como se dan los factores de la resiliencia en su empresa. Esta entrevista se
realiza teniendo en cuenta los principios de ética en la investigacion. La informacion que se recoja
sera tratada con fines estrictamente académicos y no se podra utilizar para ningin otro proceso
que no esté contemplado en este proyecto. La duraciéon aproximada de esta entrevista es de 60
minutos.

Nombre

Edad

Sexo

Cargo

1. ¢Cualessurol en el negocio? ;Qué funciones realiza? ; Desde hace cuanto tiempo trabaja
en la organizacion?
Alta eficiencia
2. Sabiendo que la eficiencia es la capacidad de lograr un mismo objetivo utilizando la
menor cantidad de recursos. Es decir, antes en 1 dia se producian 100 prendas, ahora en
1 dia se producen 130 prendas (existe eficiencia) En base a ello; Considera que el proceso
de produccion de los productos es eficiente?

Innovacion del producto
3. (Considera que existe una innovacion en los productos en la empresa [Nombre de la
empresa]?
4. (Qué tan importante es para usted la innovacion en el producto?
5. (Usted es parte de ese espiritu innovador en la empresa?

Felicitar a los empleados
6. ¢(En alguna oportunidad ha recibido felicitaciones de la dueia del negocio? Si la respuesta
es si, (cada cuanto tiempo recibe felicitaciones?
7. (Considera que el reconocimiento es positivo para su trabajo?
Apreciar a los empleados
8. ¢ Alguna vez ha sentido que la empresa valora su trabajo? ;Por qué?
9. (Como es el trato de la duefia del negocio?
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10. ;Alguna vez ha recibido apoyo para crecer dentro de la organizacion?
11. Durante la pandemia, ;hubo apoyo de la duefia del negocio?

Retencién de los empleados
12. ;Por qué continua trabajando con la organizacion?
13. {Se encuentra satisfecho trabajando para el negocio?

Proteger a las stakeholders
14. ;Qué tan importante cree que es su funcidn para el negocio?
15. ;{Qué tan importante cree que fue su funcion durante la pandemia?

Servicio calido/cordial
16. Sitiene contacto con el cliente, ;Cudl es el discurso que utiliza para que estos le compren?
17. Cuando un cliente llega a la tienda, ;cémo lo tratan?
18. ;Qué tan importante considera que es la cordialidad para hacer que el cliente te compre?
19. (Ha cambiado el trato que se hace al cliente debido a la pandemia?

Fidelidad de los colaboradores
20. Debido a la pandemia, ;en algin momento pensoé en dejar el negocio? ;Por qué?
21. ;Considera que es responsable con las tareas asignadas?

Compromiso de trabajo
22. ;Considera que es un trabajador comprometido? ;Por qué?
23. (En algin momento su compromiso se vio afectado debido a la pandemia? (corte)
24. ;Le importa que al negocio le vaya bien y aumenten sus ventas? ;Por qué?

Optimismo
25. (Qué actitud tuvo cuando lleg6 la pandemia y establecieron la cuarentena obligatoria?
26. (Por qué cree que el optimismo es bueno para la empresa en tiempos de pandemia?

Sentido de comunidad
27. (Considera que existe un trabajo en equipo entre los empleados? ;De qué manera siente
que colaboran entre miembros del negocio?
28. Durante la pandemia, ;se apoyaron entre trabajadores?

Inteligencia emocional
29. Frente a un problema en el trabajo, ;como es su forma de comportarse frente a ello? ;Se
mantiene sereno o explota frente al problema?

Habilidades blandas
30. ;Considera que tiene habilidades blandas de comunicacion asertiva, trabajo en equipo y/o
resolucion de conflictos?
31. ;Qué tan importante considera que son las habilidades blandas para el crecimiento del
negocio?
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Habilidades duras
32. ;Considera que tiene habilidades duras de capacidad matematica y/o conocimientos de
las necesidades de los clientes? ¢por ello?
33. ;Qué tan importante considera que son las habilidades duras para el crecimiento del
negocio?

Conciencia situacional

34. ;Identifico los principales riesgos que podia enfrentar producto de la llegada de la
pandemia? Si la respuesta es si, ;jcuales fueron?
35. (Ha pensado en los retos a los que se enfrenta el negocio?

Capacidad de aprendizaje

36. (Como considera que es su proceso de aprendizaje en la empresa? ;Considera que es
importante un aprendizaje constante o no? ;Por qué piensa ello?

37. (Tiene disposicion para aprender de los errores? jpor qué?

38. (Ha habido una situacion en la cual usted no queria aprender de sus errores o recibir algin
feedback?

39. (Qué le recomendaria a la empresa para continuar frente a la nueva normalidad originada
por la pandemia?
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H5: GUIA DE ENTREVISTA A PROFUNDIDAD A PROVEEDORES DE
MICROEMPRESAS

Fecha:

Hora de inicio:
Entrevistador:
Entrevistado:

El objetivo principal de esta tesis es “Analizar los factores de la resiliencia organizacional en
microempresas del sector textil de Gamarra”. En ese sentido, la siguiente entrevista tiene el
proposito de conocer como se dan los factores de la resiliencia en su empresa. Esta entrevista se
realiza teniendo en cuenta los principios de ética en la investigacion. La informacion que se recoja
sera tratada con fines estrictamente académicos y no se podra utilizar para ninglin otro proceso
que no esté contemplado en este proyecto. La duracion aproximada de esta entrevista es de 60
minutos.

Nombre

Edad

Sexo

Cargo

1. (A qué rubro se dedica la empresa? ;Qué tipo de produccion ofrece? ;Cuanto tiempo tiene en
el mercado?

Relacién de proveedores

2. (Qué productos provee a [nombre de la empresa]? ;Desde hace cuanto tiempo le vende sus
productos? ;Qué cantidad/volumen le vende a la empresa [nombre de la empresa]?

3. (Coémo calificaria su relacion con el empresario? ;Cuenta con algun acuerdo con la empresa
[nombre de la empresa? ;Cual?

4. ;Cada cuanto tiempo la empresa [nombre de la empresa] le realiza pedidos?

5. {Qué porcentaje de sus ventas, aproximadamente, representa la empresa "ABC"?

Respecto a los precios, {Como es la negociacion con la empresa [nombre de la empresa]?

Efectivo suficiente
6. ;{Considera que la empresa [ABC] le ha pagado en efectivo de acuerdo a los plazos establecidos
en el contrato? ;Por qué opina ello?

Crisis de endeudamiento

7. ¢(Desde que inici6 la pandemia la empresa [nombre de la empresa] ha tenido alglin problema
con el pago de la mercaderia comprada?, si la respuesta es si, ;,como lo soluciond?

8 {Otorga alglin tipo de crédito a sus clientes? Si su respuesta es afirmativa, ;Cuales son?
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Precios bajos

9. (Los precios de los insumos que ofrece a la empresa ABC han variado durante la pandemia?
(Ha disminuido o aumentado?

Innovacion del producto
10. ;Considera que ha innovado en sus insumos? ;Por qué opina ello?

Optimizar la estructura de costos

11. ;Los costos para fabricar tener los insumos han variado durante la pandemia? ;Ha disminuido
o aumentado?

Proteger a las stakeholders
12. ;Qué tan importante es para la empresa mantener una buena relaciéon con los proveedores?
(Considera que este aspecto ayudo al crecimiento de la empresa “ABC” durante la pandemia?

Recomendaciones

13. En general, ;qué cambios observo por la llegada de la pandemia?
14. ;Cuales de estos cambios considera que fueron positivos?

15. ;Cuales de estos cambios considera que fueron negativos?

16. ;Qué le recomendaria a la empresa para continuar frente a la nueva normalidad originada por
la pandemia?
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H6: GUIA DE ENTREVISTA A PROFUNDIDAD A CLIENTES DE MICROEMPRESAS

Fecha:

Hora de inicio:
Entrevistador:
Entrevistado:

El objetivo principal de esta tesis es “Analizar los factores de la resiliencia organizacional en
microempresas del sector textil de Gamarra”. En ese sentido, la siguiente entrevista tiene el
proposito de conocer como se dan los factores de la resiliencia en su empresa. Esta entrevista se
realiza teniendo en cuenta los principios de ética en la investigacion. La informacion que se recoja
sera tratada con fines estrictamente académicos y no se podra utilizar para ninglin otro proceso
que no esté contemplado en este proyecto. La duracion aproximada de esta entrevista es de 60
minutos.

Nombre

Edad

Sexo

Cargo

LA qué rubro se dedica su negocio? ;Cual es el nombre de su negocio?

(Qué tipo de productos ofrece?

(Cuanto tiempo tiene en el mercado?

(Hace cuanto tiempo le compra a [nombre del negocio]?

(Coémo conocio al duefio de la empresa [nombre del negocio]?

(Qué productos le compra a [nombre del negocio]? ;En qué cantidades suele comprar?
(Cada cuanto tiempo le compra a [nombre del negocio]?

Nk W~

Precios bajos
8. En su opinion, ;los precios de los productos de [nombre del negocio] son bajos? ;Por
qué?
9. (Observo cambios en los precios de los productos desde que inici6 la pandemia?

Innovacion del producto
10. En su opinion, ;qué es lo que diferencia a los productos de [nombre del negocio] de la
competencia?
11. ;Considera que los productos que ofrece [nombre del negocio] son innovadores? ;Si/No?
Por qué?

Proteger a los stakeholders
12. {Como es la relacion o comunicacion que mantiene con el duefio del negocio?
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13.

14.

15.
16.

En su opinidn, ¢La relacién o comunicacion cambi6 debido a la llegada de la pandemia?
(Si/No? ;Por qué?

(Mantiene algiin acuerdo con el duefio del negocio? (ejmp. productos personalizados,
atencion preferente, créditos, entre otros)

En su opiniodn, ¢considera que la empresa [nombre del negocio] es un buen proveedor?
(Alguna vez tuvo algin inconveniente con la empresa? Si la respuesta es si, ;como
llegaron a un acuerdo?

Brindar productos de calidad

17.

18.
19.

(Los productos que ofrece la empresa cumplen con todos sus requerimientos? Si/No?
(Por qué?

En su opiniodn, ;la empresa brinda productos de calidad? ;Si/No? ;Por qué?

(Considera que la calidad de los productos que ofrece la empresa cambié debido a la
llegada de la pandemia? ;Si/No? ;Por qué?

Servicio calido/cordial

20.
21.
22.
23.

(Como describiria el trato de la duefia de la empresa?

(Considera que la empresa tiene un trato cordial con usted?

(Qué tanto influye el trato en la relacion que tiene con la empresa?

(Considera que la empresa cambid su servicio por la llegada de la pandemia? Si la
respuesta es si, ;de qué manera considera que lo hizo?

Fidelidad del cliente

24.
25.

(Considera que la empresa le inspira confianza? ;De qué manera?
(Se considera un cliente fiel a la empresa?

Recomendaciones

26.
27.
28.
29.

En general, ;qué cambios observo por la llegada de la pandemia?

(Cuadles de estos cambios considera que fueron positivos?

(Cuales de estos cambios considera que fueron negativos?

(Qué le recomendaria a la empresa para continuar frente a la nueva normalidad originada
por la pandemia?
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H7: GUIA DE ENTREVISTA A PROFUNDIDAD - VALIDACION A EXPERTOS

Fecha:

Hora de inicio:
Entrevistador:
Entrevistado:

Buenos dias/buenas tardes somos estudiantes de décimo ciclo de la Facultad de Gestion y Alta

Direccion de la Pontificia Universidad Catolica del Peru. El objetivo de la presente entrevista es
conocer mas sobre la resiliencia organizacional en las microempresas. Asimismo, le agradecemos

por brindarnos su tiempo para responder las siguientes preguntas.

Toda la informacion brindada sera utilizada para fines académicos, debido a que esta bajo norma
de la Ley N°29733 de la proteccion de datos. En base a ello, justed nos daria permiso para grabar

la entrevista? Muchas gracias, iniciamos con la entrevista.
A.- DIMENSION DE RESILIENCIA DE CAPITAL

Estructura de capital

1. (Es mejor que una microempresa se financie solo con capital propio, deuda o con ambas?

(Por qué opina ello? (si la respuesta es con ambas, cuanto capital propio y cuanto de

deuda)

2. (En qué situaciones considera pertinente que una microempresa adquiera préstamo? (qué

aspectos tendria que tomar en cuenta la microempresa)

3. (En qué medida contar con una buena estructura de capital es importante para que una

microempresa sea resiliente?

Almacenamiento de efectivo

4. (Coémo describiria usted un buen manejo de efectivo en las microempresas? ;jConsidera

que esto es un reto para las microempresas? ;Por qué opina ello?

5. (En qué medida contar con un buen manejo del efectivo es importante para que una

microempresa sea resiliente?

Servicio de deuda

6. ¢Por qué no todos los proveedores brindan crédito a sus clientes, por mas que estos sean
clientes fuertes que llevan gran cantidad de los insumos? ;jPor qué existe esa

desconfianza?

7. (Por qué otros proveedores si brindan crédito a sus clientes mas fuertes? ;Por qué existe

esa confianza?

8. (De qué manera considera que el factor de servicio de deuda aporta a la resiliencia

organizacional? ;Por qué opina ello?

B.- DIMENSION DE RESILIENCIA ESTRATEGICA
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Crisis de supervivencia

9. (De qué manera la localizacion estratégica de estas ubicadas en un cluster influye en la
supervivencia de las microempresas?

10. ;Como el tamafio de la organizacion se encuentra relacionado con la supervivencia de la
misma antes contextos de crisis?

Guerra de precios

11. ;Qué recomendaciones les brindaria a las microempresas cuando se encuentran en la
situacion de competencia de precios? (mantener, subir o bajar su precio original)

12. ;De qué manera considera que el factor de guerra de precios influye en la resiliencia
organizacional? ;Por qué opina ello?

Operacion estratégica

13. ;Considera que existe una planificacion estratégica en los procesos de las microempresas?
(Considera que este aspecto es importante? ;Por qué?

14. ;En qué medida contar con una buena gestion operativa es importante para que una
microempresa sea resiliente?

Caracteristicas del producto
15. ;{Qué tan importante es la calidad del producto para que una microempresa sea resiliente?
16. {Qué tan importante es la innovacion del producto para que una microempresa sea
resiliente?
17. {Qué tan importante es la diferenciacion del producto para que una microempresa sea
resiliente? ;Qué se necesita para lograr una diferenciacion del producto dentro de un
cluster competitivo como Gamarra?

Marketing digital* (nuevo factor hallado en trabajo de campo)

18. (Cuadles son los motivos por los cuales las redes sociales han cobrado mayor relevancia
en la pandemia? (redes sociales como oportunidad)

19. ;Considera que los microempresarios hacen un buen manejo de las redes sociales como
Facebook o Instagram? ;Por qué?

20. (En qué medida considera que el marketing digital ha sido importante para que las
microempresas se mantengan frente a la crisis del covid-19?

C.- DIMENSION RESILIENCIA RELACIONAL
Conexién emocional

21. ;Considera que es importante el reconocimiento y valoracion hacia los trabajadores? ;Dé
qué manera estos aspectos son importantes para que las microempresas se mantengan
frente a la crisis del covid-19?

22. (De qué manera estos trabajadores podrian crecer en las microempresas en Gamarra?
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23. (De qué manera considera que el factor de conexién emocional influye en la resiliencia
organizacional? ;Por qué opina ello?

Relacion reciproca

24. (En qué medida considera que mantener buenas relaciones con los trabajadores ha sido
importante para que las microempresas se mantengan frente a la crisis del covid-19?

25. (En qué medida considera que mantener buenas relaciones con los proveedores ha sido
importante para que las microempresas se mantengan frente a la crisis del covid-19?

26. (En qué medida considera que mantener buenas relaciones con otras microempresas ha
sido importante para que las microempresas se mantengan frente a la crisis del covid-19?

Servicio al cliente

27. (Como deberia caracterizarse el servicio al cliente que brindan las microempresas del
sector textil?

28. (En qué medida considera que la comunicacién constante ha sido relevante para tener
microempresas resilientes?

Mejora de las relaciones

29. (De qué manera la fidelidad de los clientes es relevante para tener una microempresa
resiliente a crisis como la de la pandemia?
30. ;Como el tener trabajadores fieles permite que una microempresa sea resiliente?

Apoyo familiar*

31. ;De qué manera el apoyo familiar es un factor determinante para tener microempresas
resilientes? ;Por qué?

D.- DIMENSION RESILIENCIA CULTURAL

Compromiso del trabajador

32. (Coémo describiria a un trabajador comprometido con la organizacion?
33. ;Considera que el compromiso de los trabajadores es relevante para que una
microempresa desarrolle la capacidad de resiliencia? ;Por qué?

Formacion espiritual

34. ;Qué tan relevante resulta tener colaboradores optimistas para que una microempresa
desarrolle resiliencia?

35. ;/Qué tan relevante es la capacidad de innovacion en los colaboradores para que una
microempresa sea resiliente?

36. (Qué tan relevante resulta la disposicion de trabajo en equipo para que una microempresa
sea resiliente?
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37. (Anadiria algo mas al comportamiento de los colaboradores para que las microempresas
puedan hacer frente a las adversidades?

Sentido de comunidad

38. (Qué variables considera que son importantes para desarrollar el sentido de comunidad
en las microempresas?

39. (En qué medida el sentido de comunidad puede ser importante para que una
microempresa sea resiliente?

40. ;De qué manera considera que el sentido de comunidad se relaciona con el factor de
formacion espiritual y/o el compromiso del mismo?

E.- DIMENSION RESILIENCIA DE APRENDIZAJE

Regulacion emocional

41. ;Considera que la inteligencia emocional es importante para contar con microempresas
resilientes? ;Por qué?

42. ;Cémo los miembros de una organizacion demuestran su inteligencia emocional ante
situaciones como la llegada de la pandemia?

Habilidades del personal

43. ;Qué habilidades blandas considera que se requieren para dirigir o ser parte de una
microempresa?

44. ;Qué habilidades duras considera necesarias para dirigir o ser parte de una microempresa
del sector textil?

Conciencia positiva

45. Dentro de una microempresa ;/De qué manera su conocer bien su estructura
organizacional es relevante para que sean resilientes? (explicar estructura organizacional)

46. Dentro de una microempresa ¢ De qué manera su conocer bien su posicion en el mercado
es relevante para que sean resilientes?

47. Dentro de una microempresa ;De qué manera su conocer bien su entorno (social, politico
y econdmico) es relevante para que sean resilientes?

48. ;A qué otras circunstancias las microempresas deben estar “alertas” para ser resilientes?

Capacidad de aprendizaje

49. ;Coémo una microempresa demuestra capacidad de aprendizaje?
50. (En qué medida la capacidad de aprendizaje resulta significativa para desarrollar
microempresas resilientes?

Se muestra el cuadro con los 20 factores (18 de teoria y 2 de campo) y luego preguntar ;Cuéles
de estos factores lo consideran como mas importante? ;Por qué? Mencione 4 a 5 factores
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ANEXO I: Protocolo de recopilacién de datos

El siguiente protocolo de recopilacion de datos sefala los pasos que se siguieron para cumplir con
el objetivo de la presente investigacion.

1. Elaboracién del analisis documental en base a la revision exhaustiva de literatura existente
relacionada a los modelos de resiliencia organizacional en micro y pequefias empresas, sus

caracteristicas y las microempresas en el sector textil.

2. Elaboracién de entrevistas exploratorias a los CEOs de las tres microempresas, expertos en
temas de resiliencia y metodologia.

3. Eleccion de la metodologia a desarrollar: alcance, estrategia, herramientas de recojo de la
informacion y disefio de secuencia metodologica.

5. Elaboracion de cuatro guias de entrevistas a profundidad para las tres microempresas, las cuales
son para los siguientes actores: CEO’s, clientes, trabajadores y proveedores. Asimismo, todas las

entrevistas fueron realizadas mediante llamadas telefonicas.

6. Elaboracion de la tabla de hallazgos de las entrevistas a las microempresas estudiadas en la cual
se resume las respuestas a las preguntas realizadas.

7. Elaboracion de la codificacion y categorizacion de las entrevistas semi-estructuradas mediante
la matriz de perfiles,

8. Elaboracion de la guia de entrevistas a expertos en base a los principales hallazgos de la fase
de trabajo de campo y a los temas de interés del objeto de estudio.

9. Elaboracion de entrevistas a tres expertos para validar la informacidn obtenida.

10. Sistematizacion de la informacion de resiliencia organizacional y expertos.
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ANEXO J: Resultados de entrevistas exploratorias

Tabla J1: Resumen de las entrevistas a las cinco microempresas encuestadas en la fase exploratoria

entrevistada

Nombre de la Isamar Dios es amor Touch me Wappa Creaciones Blue Primera de Corintios
empresa 13

Informacién general

Nombre y puesto | Maria Ucharo Ochoa (46 Reyna Gomez Ochoa (31 | Maria Zulia Gonzales | Gina Villanueva Gamarra Carmen Rosa Gomez
de la persona afios) afios) Coronado (37 afios) Ochoa (29 afios)

ejerciendo un
oficio
independiente

Cusco.

desde el 2008.

Puesto en la Dueia y vendedora Dueia y vendedora Dueiia y vendedora Dueiia y vendedora Dueiia y vendedora
empresa
NUmero de 4 stands (2 en la galeria Los 3 stands, (1 en la galeria 1, ubicado en la 1 stand, ubicado en galeria 2 stands (1 en Santa
stands Fabricantes y 2 los Santa Lucia y 2 en Los Galeria Los Los Fabricantes. En el 2018 | Luciay 1 en Los
Fabricantes).Tienen un taller | Fabricantes) Fabricantes. abrieron otro stand, pero no | Fabricantes)
en la Galeria de San Pedro. les fue bien y cerraron ese
stand en el 2019.
Socio adicionales | Sus hermanas: Isabel y Esposo Nadie Esposo Esposo
en la empresa Visitacion Ucharo
Afio de 2017 2012 2014 2015 2011
fundacion de la
empresa
Tiempo de Desde el afio 2000, empezo Desde los 15 afios. Desde el afio 2006 Trabajaba antes solo como Trabaj6 desde los 17
experiencia en una tienda de abarrotes en vendedora en Gamarra, aflos en Gamarra solo

como vendedora.
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Tabla J1: Resumen de las entrevistas a las cinco microempresas encuestadas en la fase exploratoria (continuacion)

Nombre de la Isamar Dios es amor Touch me Wappa Creaciones Blue Primera de Corintios
empresa 13
Informacién general

Razones de Necesidad de contar con Sueflo de tener un negocio | Por necesidad y busca | Por la necesidad de Necesidad de contar
fundacién negocio propio propio y por la independizarse. independizarse y tener una con un negocio propio y
experiencia que tuvo tienda autéonoma. porque tenia gastos por
como vendedora, le gusta sus hijos.
el disefo y la moda.
Numero de Corte (1) Vendedoras (3) Costurero (1) Corte (1) - esposo Vendedora (1) - externo
trabajadores de | Manualidades (2) Corte (1) - esposo Corte (1) Confeccion (2) a la duena
la empresa Confeccion (6) Confeccion (3) Confeccion (1) Vendedora (1) - duefia Corte (1) - esposo

Vendedoras (1) - externo a la
dueia
Total: 11

Total: 8

Total: 4

Total: 4

Confeccion (3)
Contadora (1)
Total: 6

Productos que
ofrecen

Ropa para dama por menor y
mayor, ofrecen tops de brillo y
faldas de cuerina.

Ropa para dama (shorts,
pantalones, conjuntos,
blusas)

Polos para damas

Polos para damas, estos son
de tela viscosa nacional.

Ropa para dama (polos,
blusas, bralet, jogger,
short)

Publico objetivo

Damas juveniles

Moda juvenil para
mujeres

Mujeres jovenes y
adultas

Moda juvenil para mujeres

Adolescentes y damas

Registro de
ventas

Se realiza en un cuaderno para
llevar un control de ingresos y
egresos

Si, en un cuaderno

Si, pero en los
ultimos meses no ha
declarado todo.

Si, en un cuaderno. No usa
excel.

Si, en un libro contable
en excel.
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Tabla J1: Resumen de las entrevistas a las cinco microempresas encuestadas en la fase exploratoria (continuacién)

Nombre de la
empresa

Isamar

Dios es amor

Touch me Wappa

Creaciones Blue

Primera de Corintios
13

Contexto externo

¢ Quiénes son
sus clientes?
¢Comoes la
negociacién de
precios con
ellos? ¢ Quiénes
ceden?

Tienen clientes de todo nivel,
mayoristas y minoristas. Los
mayoristas representan el 70 a
80%.

Los clientes son en su
mayoria de provincia
mayoristas y de Bolivia,
Ecuador. Ellos ceden para
bajar precios a los
clientes.

Antes sus principales
clientes eran de
provincia.

Y ella no cede para
disminuir los precios
debido al aumento de
costo de telas.

Mayoristas (90%) y
minoristas (10%).

Ellos suelen ceder en los
precios.

Cuentan con clientes
mayoristas (70%) y
minoristas (30%).

Ellos suelen ceder en
precios.

¢ Cudles
considera que
son sus
principales
competidores?
¢Comoes la
relacion con
ellos?

Compafieros de Gamarra. No
hay rivalidad, todos quieren
trabajar y hacer sus propias
prendas.

Los vecinos de la misma
galeria, copian modelos
porque tienen el mismo
publico objetivo.

Los vendedores que
ofrecen productos de
la misma linea. Es
neutral, no esta a
favor de la rivalidad,
pero tampoco
coopera, cree que no
se puede influir en la
decision del cliente.

Si, los mismos vecinos de la
Galeria, sacan los mismos
modelos en la misma tela.
La relacion es neutral.

Vecinos de la misma
Galeria. No hay
rivalidad, es neutral.
Aunque, debido a que la
competencia les copia
los modelos, ellos
innovan de manera
constante.
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Tabla J1: Resumen de las entrevistas a las cinco microempresas encuestadas en la fase exploratoria (continuacion)

Nombre de la
empresa

Isamar

Dios es amor

Touch me Wappa

Creaciones Blue

Primera de Corintios
13

¢ Quiénes son
sus proveedores
principales?
¢Comoes la
negociacion con
los proveedores
parala
adquisicién de
Sus insumos?
¢Usualmente
usted cede o
ellos ceden en la
negociacién?

Vendedores de telas
(Huancatex, Flotex),
materiales (accesorios como
cierres: Olinda). Tiene 5
proveedores.

Para la compra de telas los
proveedores ceden con la
reduccion de precios.

Vendedores de telas
(Flotex, Huancatex, G&G,
Olinda, Olicrex) y licra.
Trabaja con diferentes
tipos de tela dependiendo
de la temporada.

Ellos ceden para disminuir
el precio de los rollos.

Vendedores de telas
(Tendencias, Idea,
Lucana), tienen
precios fijados y no
se puede negociar.
Desde el mes de
diciembre el precio
ha ido aumentando.

Vendedores de telas
(Estudio), solo trabaja con
esa empresa porque compra
tela nacional.

Los proveedores ceden en
precios. Aunque, la tela ha
subido en precio, antes
compraba en 30 soles por
metro y ahora cuesta 39
soles el metro de tela.

Vendedores de telas
(Huancatex), materiales
(accesorios como
cierres: Olinda).

Los proveedores ceden
en precios. Aunque este
aflo, desde agosto de
2021, el precio de la
tela aumentd y ya no
ceden como antes.

¢ Existe amenaza
de productos
sustitutos
respecto a lo que
Su negocio
ofrece?

Considera que no hay
amenaza ya que nadie vende
prendas como las de ella.

Si, por ello trata de sacar
diferentes modelos,
cuando los clientes le
comentan que otras
tiendas ya estan
vendiendo un producto
trata de no ofrecer lo
mismo.

Considera que no
porque son lineas
diferentes y cada una
tiene un valor.

Si, hay otras tiendas que
ofrecen camisas, tops,
bralets, entre otras prendas.

Si, los vecinos de la
misma galeria.
Considera que tienen
bastantes empresas de
productos sustitutos.
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Tabla J1: Resumen de las entrevistas a las cinco microempresas encuestadas en la fase exploratoria (continuacion)

Nombre de la
empresa

Isamar

Dios es amor

Touch me Wappa

Creaciones Blue

Primera de Corintios
13

¢ Existe amenaza
de nuevos
competidores
respecto a lo que
su negocio ofrece?
¢Por qué? ¢En
qué medida ellos
representan un
peligro?

Si, siempre hay. Ellos son
un peligro en costos, en
variacion de tela.

No lo considera porque
hay suficiente demanda
para todos.

No lo considera un
peligro porque son
parte de otra linea.

Si, los nuevos que vienen
ofrecen a un precio mas
bajo. Eso les perjudica a
ellos.

Considera que existe una
falta de conocimientos
contables de los nuevos
competidores, ya que
colocan precios muy bajos.

Si, de los mismos
vecinos, al frente de su
stand de la galeria Los
Fabricantes abrieron
una tienda que ofrece
mayormente los mismos
productos. Presentan un
peligro en que copian
las prendas y las venden
a menos precio.

¢Qué
oportunidades
presenta para su
empresa el estar
ubicada en
Gamarra?

Gamarra es un punto
especial ya que mucha gente
conoce y es directo para los
mayoristas. Si sus locales
estuvieran en otra zona
cambiaria la frecuencia de
venta del negocio.

Gamarra es el principal
centro comercial de
compras al por mayor a
menor precio y hay una
gran cantidad de clientes.

Gamarra atrae a
grandes clientes como
emprendedores de
provincia 'y
mayoristas.

En Gamarra, en afos antes
de la pandemia venian
clientes extranjeros, de otros
departamentos del Pert.

El tema del crecimiento
empresarial, lograr ser
una marca reconocida.
Concentracion de los
mayoristas y minoristas.

¢Qué amenazas
presenta para su
empresa el estar
ubicada en el
Emporio
Comercial
Gamarra?

Alta competencia, hay que
trabajar mas para
mantenerse y crear modelos
innovadores para ofrecer
variedades.

No considera que existan
amenazas.

Inestabilidad en
precios de insumo y
el comercio informal
por la inseguridad
que se genera en los
enfrentamientos con
el serenazgo.

Los ambulantes, porque
ellos no pagan alquiler.

Respecto a los productos
con telas importadas
tampoco lo consideran una
amenaza, ya que ellos
trabajan con tela nacional.

La aglomeracion y el
posible contagio del
Covid-19.
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Tabla J1: Resumen de las entrevistas a las cinco microempresas encuestadas en la fase exploratoria (continuacion)

Nombre de la
empresa

Isamar

Dios es amor

Touch me Wappa

Creaciones Blue

Primera de Corintios
13

Situacién de la empresa antes del coronavirus

Respecto a la
insumos ¢en su
negocio
realizaban una
planificacion de
sus insumos
tales como las
telas, accesorios,
etc? o
¢reaccionan de
acuerdo a las
ventas?

Reaccionan segun la demanda
o cuando llegan las novedades
de la tela. No habia
planificacion por mes.

Se planificaba, se
compraba anticipado. Hay
modelos que tienen hasta
4 afios en tienda, por ello
compra tela esperando la
venta de una determinada
cantidad.

Antes se realizaba
planificacion porque
la demanda era la
misma en la mayoria
de meses.

Reaccionan de acuerdo a la
demanda. Antes, el
movimiento de la oferta era
normal.

Reaccionan de acuerdo
a la demanda, no hacen
ninguna planificacion.

Respecto a la
mercaderia, ¢en
Su negocio
realizaban una
planificacion o
reaccionaban de
acuerdo a las
ventas?

Veian las temporadas altas y
bajas, segun eso se planificaba
la cantidad de prendas que se
podian sacar. En el 2020
entraban mil cuatrocientas
prendas a la venta en
promedio.

Tiene una cantidad fija
por semana. En el 2020,
semanalmente sacaba mil
seiscientas prendas por
taller y las distribuia entre
sus 3 prendas.

Antes sabian cuanto
tenian que sacar
mensualmente porque
estiman cuanto
vendieron.
Mensualmente
sacaban alrededor de
2500 prendas.

Reaccionan de acuerdo a la
demanda. Antes de la
pandemia, se sacaban 1000

prendas de manera mensual.

Reaccionan de acuerdo
a la demanda, no hacen
ninguna planificacion.

Ingresaban a la tienda 5
mil prendas terminadas
al mes en promedio en
el 2019.
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Tabla J1: Resumen de las entrevistas a las cinco microempresas encuestadas en la fase exploratoria (continuacion)

Nombre de la
empresa

Isamar

Dios es amor

Touch me Wappa

Creaciones Blue

Primera de Corintios
13

Respecto a la
ventas, ¢en su
negocio
realizaban una
planificacion
para
incrementar las
ventas? o
¢reaccionaban
de acuerdo a la

Buscaban tener mas contacto
con clientes, buscar nuevos
modelos e influir en clientes
para comprar mas novedades.
En Gamarra uno no puede
planificar como un
profesional, depende de los
mayoristas (clientes)

Tienen mapeado cuantos
modelos deben sacar por
mes.

Cuando llegaban
modelos nuevos no lo
exhibian durante los
dos o tres primeros
dias, por el contrario,
se enviaba a clientes
especificos y el
modelo se vendia.

Reaccionan de acuerdo a la
demanda.

Reaccionan de acuerdo
a la demanda, no hacen
ninguna planificacion.

Aperturaron las redes
sociales de Facebook e
Instagram antes de la
pandemia.

produccion de
prendas hasta
antes de marzo
del 2020?

entrar a un proceso de corte y
luego la confeccion en taller.
Antes de la pandemia habia 7
personas en total.
Vendedores (2)
Confeccionista (2)

Cortador (1)

Apoyo al confeccionista (2)

semana. Antes trabajaba
con mas personas, 12 en
total.

servicios, ella abria
tienda.

manera mensual.

Priorizan el tema del
acabado y la calidad de la
prenda.

Tenian un nivel moderado
de ventas. En el corte,
sacaban 250 prendas por
cada modelo.

demanda?
¢Cémo eracel Planificaban la compra de Habia mas produccion, se | Tenian a 3 personas Antes de la pandemia, se En el 2019, producen
proceso de telas y escojan un modelo para | amanecia durante la para que hagan sacaban 800 prendas de 10 mil prendas al mes y

ahora en el 2021
producen 8 mil prendas
al mes. Esa cantidad de
prendas era para
venderlas en ambos
stands del negocio.
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Tabla J1: Resumen de las entrevistas a las cinco microempresas encuestadas en la fase exploratoria (continuacion)

principales retos
que enfrentaba la
empresa antes del
covid-19

la produccion. No habia
orientacion. Habia
problemas en
abastecimiento

novedades en modelos,
telas y colores.

A veces no se abastecen
con la mercaderia

modelos, que sean
novedades.

expectativas, ellos quieren
crecer, ampliar la linea de

productos. Abastecimiento
de mercaderia.

Nombre de la Isamar Dios es amor Touch me Wappa Creaciones Blue Primera de Corintios
empresa 13
¢, Cudles eran los Faltaba conocer mas sobre La busqueda de Sacar nuevos Lo entendieron como La competenciay la

falta de abastecimiento
en la produccion.

¢En promedio de
cuanto eran sus
ventas mensuales
previa a la llegada
del covid-19?

Eran de 50 mil soles al mes.
Utilidades: 30 mil soles.

Eran de 40 mil al mes.
Utilidades: 15-20 mil
soles.

En un mes bajo
hacian 8, 10 a 12 mil
soles y en un mes alto
hasta 40-50 mil soles.

En promedio de 15-
20 mil soles.

Eran de 5 mil al mes.

Eran de 38 mil soles al
mes.

Situacion de la emp

resa después del coronavirus

Respecto a los
insumos ¢en su
negocio planifican
la adquisicion de o
reaccionaban de
acuerdo a las
ventas?

Ha sido maés dificil
planificar, muchos
mayoristas dejaron de
trabajar. Se sigue
reaccionando de acuerdo a
la demanda.

Se sigue planificando la
cantidad de insumos
necesarios para la
produccion, a pesar de que
los productos que se
buscan realizar son
menos.

Es racionado,
depende de la
demanda.

Reaccionan de acuerdo a la
demanda. Por ejemplo, este
afio, los clientes preferian
trabajar con 10 colores de
tela y lo normal eran 15.
Entonces, se adaptan a lo
que pedia el cliente y al
mercado.

Reaccionan de acuerdo
a la demanda, no hacen
ninguna planificacion.
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Tabla J1: Resumen de las entrevistas a las cinco microempresas encuestadas en la fase exploratoria (continuacion)

Nombre de la
empresa

Isamar

Dios es amor

Touch me Wappa

Creaciones Blue

Primera de Corintios
13

Respecto a la

Reaccionan de acuerdo a

Se sigue planificando el

Actualmente sacan mil a

Reaccionan de acuerdo

Reaccionan de acuerdo

ventas, ¢en su
negocio planifican
las ventas? o
¢reaccionan de
acuerdoala
demanda?

demanda

Tuvieron que bajar el
costo de las prendas para
que se mueva la
mercaderia. Tuvieron que
impulsar por redes
sociales, por whatsapp,
envios por carga.

300 prendas por modelo
semanalmente, aunque la
cantidad de modelos es
mayor porque tiene una
tienda con mas espacio.

publico, no se pueden
arriesgar a vender a
determinados clientes

a la demanda.

mercaderia, ¢en su demanda numero de prendas a mil 200 prendas a la demanda. Entran a la demanda, no hacen
negocio planifican producir. 500 prendas terminadas | ninguna planificacion.
sus inventarios o de manera mensual.

reaccionan de

acuerdo a las

ventas?

Respecto a las Reaccionan de acuerdo a Actualmente salen 200- Exhiben para todo Reaccionan de acuerdo | Reaccionan de acuerdo

a la demanda, no hacen
ninguna planificacion.
Impulsaron las ventas
por whatsapp y hacian
entrega de los pedidos
por delivery. También,
publicaron fotos en su
Facebook e Instagram.

¢Ha cambiado el
proceso de
produccion y venta
de prendas con la
llegada de la
pandemia?

Dice que gran parte de
Gamarra ha fracasado,
han dejado de trabajar y se
quedaron pocos
vendedores.

Debido a que la pandemia
ha disminuido, con el
tiempo se esta
recuperando, pero no llega
a ser igual que antes de la
pandemia.

Ahora cuentan con un
unico costurero y es
suficiente para toda la
produccion.

Ahora, producen 150
prendas por modelo.
Reaccion de acuerdo a
la demanda. Entran 500
prendas terminadas de
manera mensual.

No ha cambiado el
proceso de produccion.
Mas bien, sus ventas
disminuyeron.
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Tabla J1: Resumen de las entrevistas a las cinco microempresas encuestadas en la fase exploratoria (continuacion)

Nombre de la
empresa

Isamar

Dios es amor

Touch me Wappa

Creaciones Blue

Primera de
Corintios 13

Actualmente,
¢cuales son los
principales retos
que enfrenta la
empresa?

Falta de mercaderia
porque no estan
ingresando telas y al no
haber telas, se retrasa la
produccion.

Falta de tela y aumento del
precio de este insumo.

Fidelizar a los clientes para
que continiien comprando,
para esto sacan modelos
nuevos.

Incrementar la clientela,
los clientes mayoristas de
provincias ya no vienen.

La falta de clientes,
ya que algunos de
sus clientes
cerraron sus
negocios, debido a
la pandemia.

¢En qué
porcentaje ha
variado sus
ventas
mensuales
debido ala
pandemia?

100 mil soles en 2021.
Utilidad: 55 mil al mes.
Actualmente tienes 4
tiendas, antes tenian 2 y
estan realizando mas
modelos.

Al inicio disminuy06, pero
ahora se esta llegando a la
misma cifra que antes de la
pandemia. 100 mil soles
actualmente. Antes 15 mil
soles porque se retomo en
junio.

Al mes se puede llegar a 6 mil
soles. Ya no hay temporadas
altas o bajas, ahora son
parejos, segun lo que vio en
marzo y mayo de 2021. No
sintieron campana del dia de la
madre o de fiestas patrias.

Actualmente, vende 5 mil
soles al mes en promedio.

Actualmente, vende
8 mil soles al mes
en promedio.

¢En promedio
de cuanto eran
sus ventas
mensuales
previaala
llegada del
covid-19?

Eran de 50 mil soles al
mes.

Utilidades: 30 mil soles.

Eran de 40 mil al mes.

En un mes bajo hacian 8, 10 a
12 mil soles y en un mes alto
hasta 40-50 mil soles.

En promedio de 15 mil soles.

Eran de 5 mil al mes.

Eran de 10 mil
soles al mes.
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Tabla J1: Resumen de las entrevistas a las cinco microempresas encuestadas en la fase exploratoria (continuacion)

Nombre de la
empresa

Isamar

Dios es amor

Touch me Wappa

Creaciones Blue

Primera de
Corintios 13

¢Ha variado el
namero de
locales con los
que contaba
antes de marzo
del 20207 ;A
qué se debe?

El primer afio tuvo una
sola tienda, el segundo
afio abri6 otra y en 2020
adquiri6 una tienda mas
grande. Ellos contaban
con sus propios ahorros,
no sacaron préstamos del
banco. Debido a la
pandemia los precios de
alquileres han disminuido
y eso les ha ayudado para
la adquisicion de una
tienda. Ahora requieren
mas produccion y mas
telas. Las telas estan
caras, antes costaba 15
ahora 21. Los alquileres
han vuelto a su precio
anterior. Considera que
todo ello se debe a la alza
del ddlar.

Antes tenia 4 tiendas, ahora
tiene 3 tiendas. También, tenia
2 talleres y ahora solo tiene 1.

Antes tenian un local, pero
querian abrir otro en Santa
Lucia, pero en esa galeria
habia problemas entre los
duefios y justo llego6 la
pandemia, asi que no se
arriesgaron. Por ello, solo
cuentan con un local.

Se ha mantenido con un
stand.

Desde el 2018 tenian un
taller en la galeria Yuyi,
pero en febrero del
2020 cerraron el
contrato y ya ahora
tienen el taller en casa,
para asi evitar los costos
del alquiler del taller.

Antes de la pandemia
contaban con un
local, pero durante el
2021 decidieron abrir
un nuevo stand de
gran tamaiio en el
sexto piso de la
Galeria Los
Fabricantes. Los
motivos para abrir
este nuevo stand en
plena pandemia, es
debido a que quieren
obtener mas ingresos
logrando tener mas
clientes. Asimismo,
este afio tuvieron a su
cuarto hijo, por ello,
eso incremento sus
gastos. Entonces,
pidieron un préstamo
al banco para abrir un
nuevo stand y asi
obtener gradualmente
mas ingresos.
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Tabla J1: Resumen de las entrevistas a las cinco microempresas encuestadas en la fase exploratoria (continuacion)

Nombre de la
empresa

Isamar

Dios es amor

Touch me Wappa

Creaciones Blue

Primera de Corintios
13

¢Ha variado el
namero de
trabajadores
(cortadores,
costureros,
vendedores) con los
que contaba en
comparacion con los
que tenia antes de
marzo del

20207?¢ Por qué?

Aumento de 7 a 12

Aumentaron en 5

Antes eran 12 ahora son 9.
Disminuido en 3

Actualmente solo tiene
un costurero porque
disminuy¢ la demanda.

Se ha mantenido con 1
costurero

Antes tenian 4
trabajadores, aflos atras.

Ahora, en el 2021 tienen 2

personal que hacen la
confeccion.

Disminuyeron en 2

personas en la confeccion.

Duefios (2)
Confeccion (2)

Aumento en 1
vendedora, antes no
tenia, porque la duefa
era la vendedora.

También, aumentd en 1
persona en confeccion,
antes tenia 2 y ahora
tiene 3.

Aumentaron en 2
personas

¢Ha realizado algun
esfuerzo adicional
gue normalmente no
hacia antes de
marzo del 2020 para
que la empresa siga
en marcha?

Reforzaron su
trabajo, ahora
trabajan de noche, se
quedan en la galeria.
Tiene apoyo de su
hija y esposo, cosa
que antes no hacian
antes.

Se quedan interdiario
desde 2020

Le dedicaban mas tiempo al
trabajo, pasaban mas tiempo en
el taller junto con su esposo.

Antes se encargaba de
cosas especificas como
atencion en tienda y
tenia un ayudante, ahora
ella debe asumir otros
roles.

Se mantienen, tienen
clientes fidelizados.
Tuvieron que buscar

personal que hiciera buen

acabado.

Obtuvieron el Bono de
Reactiva, fue un apoyo

econdémico de 5700 soles

aproximadamente. No
pidieron ningun

financiamiento del banco.

Reforzaron en la
cantidad de horas
trabajadas, ahora se
quedan de noche en su
casa, ya que el taller lo
tienen en su casa. Para
ello, se quedaba de
amanecida con su
€sposo.
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Tabla J1: Resumen de las entrevistas a las cinco microempresas encuestadas en la fase exploratoria (continuacion)

Nombre de la
empresa

Isamar

Dios es amor

Touch me Wappa

Creaciones Blue

Primera de Corintios
13

¢Por qué cree
gue en
comparacion
con otras pymes
de Gamarra, su
negocio sigue
abierto?
¢Considera que
estas son las
mismas razones,
por las cuales
otras mypes
siguen adelante?

Porque su trabajo es en
familia y tienen apoyo de
sus familiares desde casa,
no hay problemas o
deudas pendientes.

Cree que el apoyo de la
familia es un factor
importante para la
supervivencia de las
mypes.

Cree que las razones por
las que otras empresas
quebraron es que no
tuvieron variedad de
modelos.

Porque ellos ofrecen una gran
variedad de modelos y tenian
capital propio como para
asumir gastos y pudo adquirir
un préstamo.

Hay mucha gente que se
ha enfermado y pagar sus
tratamientos han sido
caros. Algunos han
llegado a la bancarrota y
tuvieron que cambiar de
razdn social o pedir
préstamos a bancos y ella
no ha realizado ninguna
de estas acciones.

Porque el producto que
ofrecen, “si el producto
es bueno y tiene un
buen acabado, la gente
va a volver, a pesar de
que la competencia
saque lo mismo”.

2) Compromiso en
satisfacer los
requerimientos del
cliente, “al cliente hay
que cuidarlo”

3) Siempre busca una
forma de mejorar el
producto.

Las razones por las
cuales cree que otras
empresas han quebrado
es debido a las deudas,
vendedoras que no eran
honestas.

1) Porque ellay su
esposo tienen una basta
experiencia en el rubro
textil, mas de 10 afios
trabajando en el sector,
2) innovan en sacar
nuevos modelos; 3)
cuenta con el apoyo de
su familia y 4) pidieron
préstamo al banco para
tener mas capital para
invertir.

Cree que las otras
pymes quebraron,
porque no tenian mucha
experiencia, sus
modelos no generan un
enganche y no tenian el
capital necesario para
seguir adelante.
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Tabla J1: Resumen de las entrevistas a las cinco microempresas encuestadas en la fase exploratoria (continuacion)

Nombre de la
empresa

Isamar

Dios es amor

Touch me Wappa

Creaciones Blue

Primera de Corintios
13

¢ Cuales cree
que son las
estrategias que
le permitieron
que su negocio
siga en marcha?

Tener capital propio para
no aumentar las deudas.

Evitar algunos gastos y
trabajar. En la galeria los
fabricantes dejaron de cobrar
alquiler por 2-3 meses, pero en
las galerias donde se ubican
sus otras tiendas no.

Ella tenia mercaderia en
proceso antes del cierre de
la pandemia. Tuvo
clientas que empezaron a
llamarla en junio y vendia
los modelos que tenia en
casa. Y trataba bien a sus
clientes.

Enfocarse en el cliente,
sacaban productos con
buen acabado y de
calidad.

Renovaban los
modelos, al menos uno
nuevo al mes. Eso
funciona como gancho.

Pueden hacer pedidos
personalizados.

Innovacion en el disefno
de las prendas.

Préstamo del banco de
manera moderada.

Trabajar en la noche de
2021.

Vendian por whatssap,
hacian delivery.

Luego de la
experiencia de
la llegada de la
pandemia,
¢considera que
Su empresa es
resistente?

Si, se considera resistente
porque pudieron superar
la pandemia y trabajan en
equipo de manera so6lida
y honesta.

Si.

Si.

Si, porque se centraron
en fidelizar a los
clientes. Son una
familia unida y hay
transparencia y

confianza en el negocio.

Si, se considera
resistente porque
pudieron superar la
pandemia con trabajo
constante.
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ANEXO K: Proceso de fabricacion de prendas de vestir

De acuerdo con la Secretaria de Economia, el proceso de fabricacion de prendas de vestir inicia
con la recepcion y almacenamiento de materiales, tales como tela, cierres, botones, etiquetas e

insumos que se requieran para la elaboracion.

Posteriormente, continda la inspeccidon, que permite verificar que la tela no presente defectos

como son deshilachaduras, huecos, roturas y el color sea uniforme.

El tercer proceso es el corte, en el cual se llevan los rollos de tela a una superficie y se procede
con el tendido, que consiste con extender la tela; el moldeado, que es el dibujo de patrones; corte,

que puede darse de manera manual, por presion o de manera automatica.

El cuarto proceso es el de ensamble y costura, en el cual las prendas toman la forma final. En ese
proceso, el confeccionista debe observar que las piezas se encuentren de acuerdo a las

especificaciones de los modelos.

El quinto proceso es el de acabado, en el cual se colocan botones, cierres, broches entre otros
insumos. Posteriormente, se continiia con el planchado, que permite darle a la prenda la apariencia
de como llegara al usuario final. El séptimo proceso es el de la inspeccion, en el cual las prendas
son revisadas visualmente. Finalmente, el ultimo proceso es el de empaque, en el cual se realiza

el plegado, embolsado y embalado de las prendas y puede ser de forma manual o mecanica.

1 2 1 4 . -
. . _ 3. 6. 1. g
Recepeion ¥ » Inspeccion » Corte  de » Enzambla » _ » _ » . .. -
. . \ . Aerabado Planchado Inspaceion Empagqus
almacenamiz de tela ¥ plazas ¥ costuras
nto de aplicaciones

materiales

Adaptado de Secretaria Economica
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ANEXO L: Matriz FODA de microempresas seleccionadas

Tabla L1: FODA de la empresa Isamar

Fortalezas

Debilidades

Tiene solvencia econémica y capital propio para seguir
creciendo,

Motivacion y mente positiva por parte de la duefia del
negocio.

Crecimiento constante del numero de locales, la
empresa cada afio ha ido aperturando un nuevo local.

Innovacioén por la variedad de modelos en las faldas
cuerina y tops de brillo.

Aumento de clientes nacionales e internacionales.

Tiene un nicho de mercado constituido en el mercado
de prendas para damas.

Incremento en niimero de trabajadores, debido a una
mayor demanda.

La duena cuenta con experiencia trabajando de manera
independiente.

Mantiene una comunicacion horizontal y fluida con
todos los trabajadores de la empresa.

Falta de abastecimiento en la produccion,
debido a la escasez de personal.

Baja presencia en las redes sociales, la cual es
solo manejada de una manera empirica por la
duefia del negocio, es decir, sin tener una
estrategia por detras.

Existen situaciones de retraso en la produccion,
lo cual afecta en las ventas de la empresa.

Existen pocos trabajadores que no estan
alineados con el objetivo de seguir creciendo en
la empresa, ya que ellos cuentan con otras
aspiraciones.

Oportunidades

Amenazas

Aumento de la demanda, debido a la apertura gradual
de los espacios publicos por parte del Gobierno.

En el 2021, Gamarra ha ido recuperando gradualmente
su crecimiento econémico y como indicadores de ello
se tiene el incremento de las ventas y la recuperacion
de los puestos de trabajo.

Incremento de los precios de los insumos como
las telas y los accesorios debido al aumento del
dolar en el 2021.

Escasez de telas importadas por parte de
proveedores de China en el 2021

Existencia de productos sustitutos por parte de
otras empresas como polos, camisas, entre
otros.
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Tabla L2: FODA de la empresa Corintios 13

Fortalezas

Debilidades

Tiene méas de 10 afios de experiencia trabajando en
Gamarra y en el sector textil.

Cuenta con el apoyo de su esposo como socio en el
trabajo.

Existe un compromiso, motivaciéon y mente positiva
por parte de la duefia del negocio para salir adelante
por sus cuatro hijos.

Aumento de clientes nacionales e internacionales en el
2021.

Manejo de las redes sociales como Facebook e
Instagram y Whatsapp Business para realizar las ventas
de manera online.

Tiene una contadora en la empresa, quien lleva el
registro de sus ventas en excel.

Aumento de un stand de gran tamafio en el 2021.
Existe un trato cordial con todos los stakeholders y se

valora bastante a los trabajadores que son
comprometidos con su trabajo.

Falta de planificacion en cuanto a la
adquisicion de insumos.

Existen situaciones de ligero retraso en la
produccion, lo cual afecta en las ventas de la
empresa.

Tiene una deuda constante con el banco, ya que
todos los afios piden un préstamo a esta entidad
financiera.

Existe una baja evaluacion al puesto de
vendedoras, ya que algunas de ellas dejaron la
empresa ¢ incluso robaron mercaderia de la
misma.

Oportunidades

Amenazas

Aumento de la demanda, debido a la apertura gradual
de los espacios publicos por parte del Gobierno.

En el 2021, Gamarra ha ido recuperando gradualmente
su crecimiento econémico y como indicadores de ello
se tiene el incremento de las ventas y la recuperacion
de los puestos de trabajo.

Incremento de los precios de los insumos como
las telas y los accesorios debido al aumento del
dolar en el 2021.

Escasez de telas importadas por parte de
proveedores de China en el 2021

Existe el comercio informal por parte de los
ambulantes en Gamarra.

Incremento de emprendimientos de ropa para
damas en el canal digital.
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Tabla L3: FODA de la empresa Dios es amor

Fortalezas

Debilidades

Tiene capital propio para seguir creciendo,

Cuenta con el apoyo de su esposo como socio en el
trabajo.

Tiene més de 8 afios trabajando en Gamarra y en el
sector textil.

Existe un compromiso y esfuerzo por parte de la dueila
del negocio para salir adelante por sus tres hijos.

Aumento de clientes nacionales e internacionales en el
2021.

Manejo de las redes sociales como Facebook e
Instagram y Whatsapp Business para realizar las
ventas de manera online.

En el 2021, cambio de un stand pequefio a uno de
tamafio regular para una mejor exhibicion de las
prendas.

Incorpor6 a una vendedora de confianza para el stand
de tamario regular.

Existe un control adecuado de las prendas que
ingresen a los puntos de venta.

La busqueda de nuevos modelos es un reto.

Falta incrementar la innovacion en los modelos
de prendas, ya que usualmente se producen solo
los modelos clasicos.

Existe un pequefio desabastecimiento de
prendas.

No tiene un nicho bien definido, ya que venden
una gran variedad de prendas como tops, shorts,
jeans, polos, etc. Entonces, el tema de la
recordacion de marca no es fuerte, porque no
hay una diferenciacion del producto en relacion
a la competencia.

Oportunidades

Amenazas

Aumento de la demanda, debido a la apertura gradual
de los espacios publicos por parte del Gobierno.

En el 2021, Gamarra ha ido recuperando gradualmente
su crecimiento econoémico y como indicadores de ello
se tiene el incremento de las ventas y la recuperacion
de los puestos de trabajo.

Incremento de los precios de los insumos como
las telas y los accesorios debido al aumento del
dolar en el 2021.

Escasez de telas importadas por parte de
proveedores de China en el 2021

Existencia de productos sustitutos por parte de
otras empresas como polos, camisas, entre

otros.

Incremento de emprendimientos de ropa
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ANEXO M: Modelo CANVAS de microempresas seleccionadas

Tabla M1: CANVAS De la empresa Isamar

Transporte de carga
Cruz del Sur
Ochoa

Agencia de moda:

3. Distribuir las prendas
terminadas a los locales de
venta.

Brave
Duriani Photo
Agencia Anabelle

Recursos Clave

Humanos: Trabajadores de la
empresa de corte, confeccion y
venta.

Fisicos: Cuenta con 4 locales.
Financieros: Cuenta con capital
propio.

lineas de productos: faldas de
cuerina y tops de brillo. Todo
ello, con la finalidad de brindar
una diferenciacion en el
producto.

clientes.

Socios Clave Actividades Clave Propuesta de Valor Relacion con los clientes Segmento de clientes
Proveedores: 1. Gestion de la compra de Brindar a nuestros clientes 1. Se mantiene una relacion mas Clientes mayoristas (80%):
Huancatex SAC insumos. prendas de buen acabado y cercana con los clientes mayoristas,

Flotex SAC 2. Fabricacion de las prendas calidad, ademas de la innovacion | quienes pueden separar su pedido Son personas que tienen una
Olinda SAC de vestir (proceso de corte y constante de los modelos y la con anticipacion. empresa de ropa y compran a
Comercial confeccion) variedad de colores en las dos 2. Existe un trato cordial con los Isamar con la finalidad de

venderlo a un mayor precio en
otros lugares tales como Aguas
Verdes, Piura, Tumbes, entre
otros.

Clientes minoristas (20%)

Canales

Pedidos de manera presencial
Pedidos via llamadas telefonicas y
WhatsApp.

Son personas naturales que
buscan llevar prendas por unidad.

Estructura de costos

Flujos de ingreso

Pago al personal (sueldo y bonificaciones al final del afio).
- Costos de los insumos.

- Costo del alquiler de los locales
- Costo del alquiler del taller

- Costo de los equipos de trabajo

Se tiene dos tipos de ingresos:

- Venta al por mayor de las dos lineas de productos.
- Ventas al por menor de las dos lineas de productos.
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Tabla M2: CANVAS de la empresa Corintios 13

Socios Clave Actividades Clave Propuesta de Valor Relacion con los clientes Segmento de clientes
Proveedores: 1. Gestion de la compra | Brindar a nuestros clientes | 1. Se mantiene una Clientes mayoristas (70%):
Huancatex SAC | de insumos. ropa para damas de buen | relacion mas cercana con
Flotex SAC 2. Fabricacion de las estilo y calidad, ademas de | los clientes mayoristas, Son personas que tienen una empresa de ropa y compran a
Olinda SAC prendas de vestir (proceso | contar con una variedad de | quienes pueden separar su | Corintios 13 con la finalidad de venderlo a un mayor

Transporte de
carga

Palomino
Flores
Shalom

Agencia de
moda:

Brave
Agencia Anabelle

de corte y confeccion)
3. Distribuir las prendas
terminadas a los locales
de venta.

Recursos Clave

Humanos: Trabajadores
de la empresa de corte,
confeccion y venta.
Fisicos: Cuenta con 3
locales.

Financieros: Cuenta
deuda, debido al préstamo
bancario.

colores y tamaifios de las
prendas. Asimismo, nos
especializamos por la
diferenciacion en precios,
ya que ofrecemos nuestros
productos a un precio
coémodo.

pedido con anticipacion.
2. Existe un trato cordial
con los clientes.

Canales

Pedidos de manera
presencial

Pedidos via llamadas
telefonicas y WhatsApp.

precio en otros lugares tales como Arequipa, Tacna, Piura,
entre otros. .

Clientes minoristas (30%)

Son personas naturales que buscan llevar prendas por
unidad para usarlo ellas mismas o regalar a una persona.

Estructura de costos

Flujos de ingreso

Pago al personal (sueldo y bonificaciones al final del afio).
- Costos de los insumos como telas y accesorios

- Costo del alquiler de los locales
- Costo del alquiler del taller

- Costo de exhibicion

Se tiene dos tipos de ingresos:
- Venta al por mayor de las tres lineas de productos.
- Ventas al por menor de las tres lineas de productos.

164




Tabla M3: CANVAS de la empresa Dios es amor

Socios Clave Actividades Clave Propuesta de Valor Relacion con los clientes Segmento de clientes
Proveedores: 1. Gestion de la compra | Brindar a nuestros clientes | 1. Se mantiene una Clientes mayoristas (85%):
Huancatex SAC | de insumos. ropa para damas de buen | relacién mas cercana con
Flotex SAC 2. Fabricacion de las estilo y calidad, ademas de | los clientes mayoristas, Son personas que tienen una empresa de ropa y compran a
Olicrex SAC prendas de vestir (proceso | contar con una variedad de | quienes pueden separar su | [samar con la finalidad de venderlo a un mayor precio en
G&G de corte y confeccion) colores y tamaifios de las pedido con anticipaciéon. | otros lugares tales como Arequipa, Tacna, Piura, entre

Transporte de
carga

Suvial
Ochoa
Palomino
Cruz del Sur

Agencia de
moda:

Brave

Agencia Rosita

3. Distribuir las prendas
terminadas a los locales
de venta.

Recursos Clave

Humanos: Trabajadores
de la empresa de corte,
confeccidn y venta.
Fisicos: Cuenta con 3
locales.

Financieros: Cuenta con
deuda, debido a préstamo
bancario.

prendas. Asimismo, nos
especializamos por la
diferenciacion en precios,
ya que ofrecemos nuestros
productos a un precio
cémodo y los modelos son
clasicos.

2. Existe un trato cordial
con los clientes.

Canales

Pedidos de manera
presencial

Pedidos via llamadas
telefonicas y WhatsApp.
Pedidos por Facebook o
Instagram

otros.

Clientes minoristas (15%)

Son personas naturales que buscan llevar prendas por
unidad para usarlo ellas mismas o regalar a una persona,
mayormente son de Lima.

Estructura de costos

Flujos de ingreso

Pago al personal (sueldo y bonificaciones al final del afio).
- Costos de los insumos.

- Costo del alquiler de los locales
- Costo del alquiler del taller

- Costo de exhibicion

Se tiene dos tipos de ingresos:
- Venta al por mayor de las tres lineas de productos.
- Ventas al por menor de las tres lineas de productos.
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ANEXO N: AMOHFIT de las microempresas seleccionadas

Tabla N1: AMOHFIT de la empresa Isamar

Area

Descripcion

Administracion y
ventas

Cuenta con 3 dueilas, quienes a su vez son hermanas. Sin embargo, quien
toma la mayor responsabilidad es la sefiora Maria Ucharo, ya que ella realiza
toda la gestion de compra de insumos y para el disefio de los nuevos productos
ya esta en mayor coordinacion con sus hermanas. Asimismo, es importante
sefialar que cuenta con mas de 9 trabajadores y plantean que la meta es seguir
creciendo. Sin embargo, no tienen un plan estratégico con objetivos e
indicadores claves que les permita evidenciar si realmente hay un crecimiento
en ventas o no.

Marketing y ventas

Respecto a las ventas, la empresa Isamar no realiza publicidad para
promocionar sus productos, por lo contrario, el marketing que ha utilizado la
empresa es el de boca a boca, es decir, por recomendaciones de sus clientes
mayoristas y de algunos minoristas. Asimismo, si bien la empresa cuenta con
una pagina de Facebook, no lo utiliza mucho, pues los nuevos clientes llegan
por una recomendacion organica.

Asimismo, lo que mas valoran los clientes de Isamar es la especializacion y
diferenciacion de los productos, ya que cuentan con mas de 25 disefios en
tops de brillo y faldas de cuerina. De esta manera, han ido posicionandose en
la mente del usuario como una marca que vende ropa especialmente para
tematicas de fiesta o celebraciones. También, la decision de compra de los
clientes depende de la calidad, la innovacion en el modelo, la honestidad y
confianza por parte de las duefias y vendedoras.

Operaciones y
logistica

Respecto a las operaciones, la empresa cuenta con cinco procesos: molde,
corte, confeccion, limpieza y empaquetado. En cuanto a la produccion de
prendas, esta se logrd incrementar en un 41,67% para el 2021 y ello se debe
a la adquisicion de un taller de mayor tamafio, el cual tiene una medida de 50
metros cuadrados, el cual es tres veces mas grande que el anterior taller que
tenia una medida de 17 metros cuadrados. En ese sentido, en el nuevo taller
se puede almacenar una mayor cantidad de telas, existe una mejor
iluminacion y el corte de las prendas se realiza en mayor volumen.

Finanzas y
contabilidad

Respecto a las finanzas y contabilidad, la sefiora Maria Ucharo es quien se
encarga de sacar mensualmente los presupuestos de egresos e ingresos y ello
lo realiza de manera manual en un cuaderno. También, toma apuntes sobre
esto en su celular. No obstante, no existe un manejo en Excel, porque no se
cuenta con esos conocimientos ofimaticos. Pero, si es importante recalcar que
las duefias cuentan con estos conocimientos financieros, al menos los basicos
que le permiten sacar la utilidad mensual y anual.

Recursos Humanos

La empresa cuenta con 9 trabajadores, 3 son de confeccion, dos son de corte
y 4 vendedoras. En cuanto al reclutamiento y seleccion del personal, no
existen filtros como tal, sino que se contrata a una persona por medio de
referencias y conocidos, ya que es un poco dificil confiar la tienda a una
persona totalmente desconocida. Por otra parte, hay un reconocimiento a los
trabajadores comprometidos, por ello, al final se les brindan un paneton o un
bono por su desempefio.
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Tabla N1: AMOHFIT

de la empresa Isamar (continuacion)

Area

Descripcion

Sistemas de
informacion y
comunicaciones

Respecto a ello, se usan las llamadas y el WhatsApp para comunicar cualquier
informacion pertinente. Asimismo, la comunicacion es agil con todos los
stakeholders y la relacion con ellos es fuerte debido al trabajo presencial.

Tecnologia
(investigacion y
desarrollo

La empresa no cuenta con un software para la gestion de inventarios o el
manejo administrativo del negocio. Sin embargo, considero que en un
mediano plazo si les gustaria emplear dicha tecnologia.
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Tabla N2: AMOHFIT de la empresa Corintios 13

Area

Descripcion

Administracion y
ventas

En cuanto a la administracion del negocio, este cuenta con dos duefios,
quienes a su vez son esposos. Sin embargo, la mayor responsabilidad recae
en la sefiora Reina Gomez, ya que ella realiza toda la gestion de compra de
insumos y el disefio de los nuevos productos. Asimismo, es importante
sefialar que cuenta con mas de 7 trabajadores y plantean que la meta es seguir
creciendo. Sin embargo, no tienen un plan estratégico con objetivos e
indicadores claves que les permita evidenciar si realmente hay un crecimiento
en ventas o no.

Marketing y ventas

Respecto a las ventas, en el 2021 estd aumentd en 27.27% en cuanto al aflo
anterior. De esta manera, el incremento super6 al afio 2017, en el cual la
empresa trabajaba con menos personal y tenia solo un stand. Entonces, en el
2021 la duefia tomd la decision de adquirir un local de 30 metros cuadrados
en el sexto piso de la galeria Los Fabricantes y a pesar de que solicitd
préstamo al banco para esa adquisicion, considera que tomo una buena
decision, ya que aprovecho de que el precio del local estuviera en oferta.
Asimismo, incremento6 en una vendedora mas para que le apoye en ese local
y las ventas también aumentaron porque lograron captar nuevos clientes.

En adicion, la empresa no realiza publicidad para promocionar sus productos,
por lo contrario, el marketing que ha utilizado la empresa es el de boca a boca,
es decir, por recomendaciones de sus clientes mayoristas y de algunos
minoristas. Asimismo, si bien la empresa cuenta con una pagina de Facebook,
no lo utiliza mucho, pues los nuevos clientes llegan por una recomendacion
organica.

Operaciones y
logistica

Respecto a las operaciones, la empresa cuenta con cinco procesos: molde,
corte, confeccion, limpieza y empaquetado. En cuanto a la produccion, esta
se logré incrementar en un 33.33% para el 2021, un aumento mayor que los
anteriores cuatro afios y la razon de ello se debe a que en marzo de 2021,
lograron incrementar mayor personal en la parte de costura y confeccion. De
esta manera, la produccion de prendas de manera semanal, pasdé de 1350
prendas (afio 2020) a 1800 prendas (afio 2021). Asimismo, es importante
sefialar que la empresa Corintios 13 no cuenta con un taller propio en
Gamarra, sino que la confecciéon lo mandan a realizar a servicios de
costureros independientes. Cabe resaltar, que, si existen costureros que ya han
estado trabajando con la duefia desde hace mas de 5 afios, por lo que la duefia
los considero como una pieza clave de la empresa.

Finanzasy
contabilidad

Respecto a las finanzas y contabilidad, la contadora es quien se encarga de
sacar mensualmente los presupuestos de egresos e ingresos y ello lo realiza
en excel. De esta manera, lleve un mayor control de las ventas, gastos,
ingresos y utilidad que le va quedando de manera diaria, mensual y anual.

Recursos Humanos

La empresa cuenta con 7 trabajadores, 3 son de confeccidon, dos son de corte
y 2 vendedoras. En cuanto al reclutamiento y seleccion del personal, no
existen filtros como tal, sino que se contrata a un persona por medio de
referencias y conocidos, ya que es un poco dificil confiar la tienda a una
persona totalmente desconocida. Por otra parte, hay un reconocimiento a los
trabajadores comprometidos, por ello, al final se les brindan un panteén o un
bono por su desempefio.
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Tabla N2: AMOHFIT de la empresa Corintios 13 (continuacion)

Area

Descripcion

Sistemas de
informacion y
comunicaciones

Respecto a ello, se usan las llamadas y el WhatsApp para comunicar cualquier
informacion pertinente. Asimismo, la comunicacion es agil con todos los
stakeholders y la relacion con ellos es fuerte debido al trabajo presencial.

Tecnologia
(investigacion y
desarrollo

La empresa utiliza la herramienta excel para el célculo de los ingresos y
egresos, pero no cuenta con un software para la gestion de inventarios o el
manejo administrativo del negocio. Sin embargo, considero que en un
mediano plazo si les gustaria emplear dicha tecnologia.
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Tabla N3: AMOHFIT de la empresa Dios es amor

Area

Descripcion

Administracion y
ventas

En este caso la administracion la realiza la duefia y su esposo. Sin embargo,
la mayor responsabilidad recae en la sefiora Reina Gomez, ya que ella realiza
toda la gestion de compra de insumos y el disefio de los nuevos productos.
Asimismo, es importante sefialar que cuenta con mas de 8 trabajadores y
plantean que la meta es seguir creciendo.

Marketing y ventas

Respecto a las ventas, en el 2021 estd aumento6 en 25.71% en cuanto al afio
anterior. De esta manera, el incremento supero a los cuatro afios anteriores,
dentro del cual la empresa trabajaba con mas costureros y cortadores y tenian
tres locales. Luego, en el 2020 reemplazaron el tercer local por uno de mayor
tamafio de 12 metros cuadrados. De esa manera, las ventas mensuales pasaron
de 35 000 soles (afio 2020) a 44 000 soles (afio 2021). Para ello, la estrategia
de la dueia fue aumentar en dos vendedoras de tienda y tener un control
adecuado de la mercaderia que entraba a los 3 locales. También, para
sobrevivir en época de la cuarentena, la empresa vendia por internet y asi al
menos pudieron obtener un ingreso para (R. Gomez, comunicacion personal,
23 de septiembre de 2021).

Operaciones y
logistica

En cuanto a la produccion, esta se logrod incrementar en un 25.81% para el
2021, un aumento que superod al afio 2019, pero fue inferior al 2018, en el
cual hubo un crecimiento de 37.5%, ya que en esos tiempos no existia la
pandemia y no habia escasez de telas. De esta manera, la produccion de
prendas de manera semanal, paso de 1550 prendas (afio 2020) a 1950 prendas
(afo 2021). Asimismo, es importante sefialar que la empresa Dios es Amor
contaba con un taller en la galeria San Pedro. Sin embargo, desde que
comenzo6 la pandemia decidieron ya no adquirir el taller y trabajar solo en su
casa para asi ahorrar los costos del alquiler, ya que estos solo se redujeron en
un 50%. En ese sentido, ya no cuenta con un taller propio, sino que la
mercaderia la tienen en su casa, la cual se encuentra cerca de Gamarra (R.
Goémez, comunicacion personal, 23 de septiembre de 2021).

Finanzas y
contabilidad

Respecto a las finanzas y contabilidad, la contadora es quien se encarga de
sacar mensualmente los presupuestos de egresos e ingresos y ello lo realiza
manualmente. Pero, si es importante recalcar que la duefia cuenta con los
conocimientos financieros basicos y asi puede sacar la utilidad mensual y
anual.

Recursos Humanos

La empresa cuenta con 8 trabajadores, tres son de confeccion, dos son de
corte y tres vendedoras. En cuanto al reclutamiento y seleccion del personal,
no existen filtros como tal, sino que se contrata a una persona por medio de
referencias y conocidos, ya que es un poco dificil confiar la tienda a una
persona totalmente desconocida. Por otra parte, hay un reconocimiento a los
trabajadores comprometidos, por ello, al final se les brindan un paneton o un
bono por su desempefio.

Sistemas de
informacion y
comunicaciones

Respecto a ello, se usan las llamadas y el WhatsApp para comunicar
cualquier informacion pertinente. Asimismo, la comunicacién es agil con
todos los stakeholders y la relacion es fuerte debido al trabajo presencial.

Tecnologia
(investigacion y
desarrollo

La empresa utiliza la herramienta excel para el calculo de los ingresos y
egresos, pero no cuenta con un software para la gestion de inventarios o el
manejo administrativo del negocio. Sin embargo, considero que en un
mediano plazo si les gustaria emplear dicha tecnologia.
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ANEXO O: Nivel de produccién y ventas de las microempresas
seleccionadas

Tabla O1: Nivel de produccidn de las tres microempresas

Nivel de produccién anual (unidades)
Af .
1o Variacion .. Variacion Dios Es Va'rlacmn
Isamar Isamar (%) Gilaia G Corintios 13 (%) Amor Dios Es
Amor (%)
2017 10800 - 12800 - 13400 -
2018 12500 15.74% 13000 1.56% 14800 10.45%
2019 15000 20.00% 17600 35.38% 18800 27.03%
2020 17000 13.33% 16800 -4.55% 17800 -5.32%
2021 20000 17.65% 18400 9.52% 19600 10.11%
Tabla O2: Ventas de las tres microempresas
Ventas anuales (soles)
Afio L Variacion _ Variacion
Variacion .. L. Dios Es .
Isamar lsamar (%) Corintios 13 | Corintios 13 Amor Dios Es
(%) Amor (%)
2017 204000 - 240000 - 252000 -
2018 240000 17.65% 300000 25.00% 300000 19.05%
2019 350000 45.83% 348000 16.00% 360000 20.00%
2020 400000 14.29% 356000 2.30% 400000 11.11%
2021 470000 17.50% 380000 6.74% 440000 10.00%
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ANEXO P: Stakeholders de las microempresas seleccionadas

Tabla P1: Clientes principales de Isamar

Cliente Productos Ventas %de ventas para| Frecuencia de | Afios de
adquiridos (soles) la empresa compra relacion
Fal 1
Zona Chic aldas y blusas 1 550 30,00% Semanal 3
con brillos
Elycar EIR.L Faldas cuerinas 144000 24,00% Semanal 3
Bouti Mod Fald bl .
outane Moda ) TS Y 5SS 1 120000 20,00% Interdiario 4
Jazmin con brillos
Otros clientes
. Faldas y bl
mayoristas y a asy. usas 156000 26,00% Mensual 3
L con brillos
minoristas
Total
otal de ventas 600000 100,00%
anual
Tabla P2: Proveedores principales de Isamar
In 9 .
Sumo que Yode costos Frecuencia | Afos de
Proveedor compra la Costos (soles) para la L
de compra | relacién
empresa empresa
Huancatex SAC Telas 260000 66,67% Quincenal 4
Comercial Condori Cierres 40000 10,26% Quincenal 4
Ot d d Tel
r0s proveedores de casy 90000 23,08% Quincenal 3
tela Y accesorios accesorios
Total de costos
390000 100,00%
anuales

Tabla P3: Trabajadores principales de Isamar

Trabajador Funcion Afos de relacion
Rebeca Salinas Vendedora 1
Miky Challco Cortador

Jhon Contreras

Confeccionista 1

Geyto Solis

Confeccionista 2

£ I SN B ]

172




Tabla P4: Clientes principales de Corintios 13

Cliente Productos Ventas %de ventas para| Frecuencia de | Afios de
adquiridos (soles) la empresa compra relacion
Polos
transparentes y 170000 33,73% Interdiario 5
Moda Juvenil tops de tela chalis
Jacke Shop Blusas y polos 134000 26,59% Semanal 8
Bouti M
ou 1que. oda Shorts y polos 100000 19,84% Semanal 4
Jazmin
Otros clientes Polos. blusas
mayoristas y o 100000 19,84% Mensual 7
. shorts y jeans
minoristas
Total
otal de ventas 504000 100,00%
anual
Tabla P5: Proveedores principales de Corintios 13
In % .
SUmo que bde costos Frecuencia | Afos de
Proveedor compra la Costos (soles) para la -
de compra | relacion
empresa empresa
Flotex SAC Telas 280000 79,37% Mensual 9
Ot d d Tel
708 proveedores € ey 72800 20,63% Mensual 7
tela Y accesorios accesorios
Total de costos
352800 100,00%
anuales

Tabla P6: Trabajadores principales de Corintios 13

Trabajador Funcion Afos de relacion
Lorena Salas Vendedora 5
Cesar Chavez Cortador 6
Luis Gomez Confeccionista 8
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Tabla P7: Clientes principales de Dios es amor

Cliente Productos Ventas %de ventas para | Frecuencia | Afos de
adquiridos (soles) la empresa de compra relacion
Polos
Punto Moda transparentes y 240000 45,45% Semanal 6
tops de tela chalis
Moda Color Blusas y polos 170000 32,20% Interdiaria 7
Otros clientes Polos. blusas
mayoristas y T 118000 22,35% Mensual 8
L shorts y jeans
minoristas
Total de ventas
528000 100,00%
anual
Tabla P8: Proveedores principales de Dios es amor
In 9 .
Sumo que Yode costos Frecuencia | Afos de
Proveedor compra la Costos (soles) para la L
de compra | relacion
empresa empresa
Huancatex SAC Telas 240000 64,94% Mensual 8
Ot d d Tel
vos proveedores €e casy 129600 35,06% Mensual 8
tela Y accesorios accesorios
Total de costos
369600 100,00%
anuales

Tabla P9: Trabajadores principales de Dios es amor

Trabajador Funcién Afios de relacién
Raquel Torres Vendedora 4
Martin Castillo Cortador 6

Julian Quispe Confeccionista 7
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ANEXO Q: Codificacion y relaciéon de variables

Tabla Q1: Codificacién de variables de las cinco dimensiones

Dimension Factores Cadigos Indicadores
Nivel de Deuda
Estructura de capital RCI Nivel de Capital
Resiliencia ) —
del capital Capacidad de financiamiento
Almacenamiento de efectivo RC2 Capacidad de Efectivo
Servicio de deuda RC3 Capacidad de pago de deuda
Crisis por el entorno externo
Crisis de supervivencia RE1 Crisis por el entorno interno
Localizacién del negocio*
4 Grado de competitividad
Guerra de precios RE2
Competencia en precios
Planificacion estratégica en los procesos
Resiliencia . .
tratéoi Gestion de calidad
cstrategica Operacion estratégica RE3
Gestion de productividad
Nivel de eficiencia en los procesos
Innovacion del producto
Caracteristicas del producto RE4 Diferenciacion del producto
Calidad del producto
Marketing Digital* RES Manejo de redes sociales*
Reconocimiento de los trabajadores
Retencion de los trabajadores
Conexi6én emocional RR1 ) ) )
Satisfaccion de los trabajadores
Resiliencia *Crecimiento del trabajador en la
relacional empresa
Relacion con otras empresas
Relacion reciproca RR2

Relacion con proveedores

Relacion con los trabajadores
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Tabla Q1: Codificacidn de variables de las cinco dimensiones (continuacidn)

Dimension

Factores

Cadigos

Indicadores

Resiliencia
relacional

Servicio al cliente

Atencion cordial

Informacion clara y precisa

Atencidn rapida

Capacidad de respuesta

Negociacion con el cliente*

Comunicacién constante*

Mejora de las relaciones

Fidelidad del cliente

Fidelidad de los trabajadores

Apoyo familiar*

Respaldo de integrantes de la familia

Resiliencia
cultural

Compromiso del trabajador

RT1

Disposicion para cumplir tareas

Nivel de cumplimiento de tareas

Formacion espiritual

RT2

Nivel de optimismo

Capacidad de innovacion

Disposicion para trabajar en equipo

Sentido de comunidad

RT3

Identificacion con la organizacion

Comprension de valores organizacionales

Manejo de lenguaje comun

Visiéon compartida

Resiliencia de
aprendizaje

Regulacién emocional

Nivel de control emocional

Nivel de equilibrio laboral y familiar

Habilidades del personal

RA2

Nivel de desarrollo de habilidades blandas

Nivel de desarrollo de habilidades duras

Conciencia positiva

RA3

Conciencia del modelo organizacional

Conciencia de la posicion en el mercado

Conciencia de la realidad social, econémica
y politica
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Tabla Q1: Codificacidn de variables de las cinco dimensiones (continuacidn)

aprendizaje

Dimension Factores Cadigos Indicadores
Informacion disponible para la toma de
decisiones

Resiliencia de Capacidad de aprendizaje RA4 Nivel de retroalimentacion

Nivel de mejora de comportamientos

Nivel de prevencion de errores
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ANEXO R: Respuesta de los stakeholders hacia los factores

Tabla R1: Resumen de los entrevistados hacia los factores del modelo
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ANEXO S: Red de codigos

Figura S1: Esquema de la red de cddigos
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ANEXO T: Resumen de entrevistas a expertos

A continuacion, se presentan los hallazgos de las entrevistas a profundidad realizadas a los

expertos seleccionados.
Anexo T1: Resumen de la entrevista a Renato Gandolfi

En primer lugar, respecto a la dimension de resiliencia del capital, se planted preguntas
para los tres factores que contiene esta dimension. En ese sentido, en la parte de estructura de
capital se menciona que es importante que las microempresas de Gamarra tomen en cuenta de
“costo de oportunidad de capital”. Asimismo, para adquirir financiamiento es importante que
evalten la estrategia en mediano y largo plazo y el nivel de riesgo del proyecto, el cual es
entendido como la accion que quiere realizar la microempresa. Por ejemplo, pedir préstamo para

adquirir un nuevo taller, un local mas grande, implementar nueva maquinaria, entre otros aspectos.

También, debe haber un orden de prioridad para los proyectos, ya que algunos tienen
mayor nivel de urgencia que otros. Ademas, es importante que una microempresa sea consciente
de cuando es pertinente pedir préstamo, ya que, si uno pide préstamo para sus actividades internas
como pagar a los trabajadores o proveedores, se genera un circulo vicioso que podria poner en
riesgo la supervivencia y rentabilidad de la empresa. Para culminar este factor, el docente experto
senald que saber manejar una buena estructura de capital si ayuda a que una microempresa sea

resiliente, porque le ayuda a tener un pensamiento mas estratégico a mediano y largo plazo.

Respecto al almacenamiento de efectivo, debido al incremento de las herramientas
digitales como Yape o Plin se ha generado una mayor facilidad para tener un mayor control del
flujo de efectivo, el cual es clave para que las microempresas cumplan con sus obligaciones
financieras tanto internas como externas. Asimismo, es comin que en las microempresas de
Gamarra se mezcle el flujo de efectivo del negocio con el dinero de la familia, es decir, no existe
una separacion entre el negocio y la familia. Para ello, los duefios deben estar capacitados en estos
temas, para asi tener una buena gestion del efectivo y asi cumplir con el principio del “ente” en la
contabilidad, en el cual la empresa no asume los gastos personales del duefio, porque este es
considerado como un tercero. Ademas, se sefiala que una buena gestion del flujo del efectivo,
permite que las microempresas se queden mas tiempo en la cancha del juego, es decir, que sean

mas competitivas y resistentes a las adversidades.

En cuanto al servicio de deuda, se sefiala que en una microempresa de Gamarra debe

haber politicas de crédito y no es pertinente brindar crédito solo porque la otra empresa genera
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una simpatia con el proveedor, sino que debe haber un analisis mas exhaustivo como verificar el
historial crediticio y observar el cumplimiento de pago de las cuotas. Asimismo, en el caso de
Gamarra, no todos los proveedores tienen esta politica de créditos, sino que alli se maneja mas
por el tema de la confianza y esto muchas veces perjudica al proveedor, porque el cliente no
cumple con el pago o se retrasa mas de lo pactado. Para ello, es pertinente que antes de brindar
un crédito, se estudie bien el perfil del cliente y se le brinde opciones de acuerdo a su capacidad
de pago, ya que es importante diferenciar a los clientes de acuerdo a los volimenes de compra, la

ganancia que generan, entre otros aspectos.

En segundo lugar, dentro de la resiliencia estratégica se tiene cuatro factores del modelo
y uno del trabajo de campo, el cual es marketing digital. Asi, dentro de la crisis de supervivencia,
se toco el tema de la localizacion estratégica de las microempresas en Gamarra, el cual ayudo a la
supervivencia de las mismas. Sin embargo, el estar en un clister genera bastante incertidumbre,
porque no solo basta con tener una posicion estratégica en buenos pisos o galerias, sino que
también se debe analizar a la competencia, quien constantemente esta innovando. Por otra parte,
analizando la relacion del tamafio de la organizacion con el grado de supervivencia, se considera
que las microempresas son mas flexibles en comparacion con una empresa grande o corporativa.
En ese sentido, tienen las ventajas de ser mas adaptables, ya que al contar con menos personal en
un corto tiempo todos se enteran de los nuevos objetivos de la empresa. También, no es posible
comparar una microempresa con una empresa corporativa frente a una pandemia, ya que cada una
tiene distintas caracteristicas, pros y contras. Por ello, es recomendable realizar un andlisis donde

todos los sujetos de estudio pertenezcan a una misma estructura organizacional.

En el caso de la guerra de precios, para que una microempresa pueda salir de esta
situacion es importante la diferenciacion del producto. En el caso de Gamarra, existe una mayor
diferenciacion por precios, ya que varios clientes mayoristas y minoristas vienen por los precios
bajos. Sin embargo, si los duefios siempre buscan vender al precio mas bajo, no podran llegar a
otros segmentos. Por ello, el mecanismo mas viable para aumentar la rentabilidad es hacer
entender a los clientes el valor diferencial de los productos que uno ofrece. Ademas, se considera
que el precio influye de manera positiva en la resiliencia organizacional de las microempresas en
el sentido de que ayuda a una empresa elimine sus inventarios o stock, ya sea vendiendo a precios

bajos o precios regulares.

En cuanto a la operacion estratégica, varias microempresas de Gamarra toman en cuenta
este factor de una manera mas empirica, pero estos procesos no lo tienen documentado o

estandarizado. Asimismo, la planificacion que realizan los microempresarios es mas para corto
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plazo, pensando el dia a dia, pero solo muy pocos toman en cuenta objetivos para mediano y largo
plazo. Asimismo, se considera que una buena gestion operativa es importante para que una
microempresa sea resiliente. Para ello, se debe tener unos procesos operativos mas encaminados,
analizar constantemente la cadena productiva para asi aminorar los costos operativos y ser mas

eficientes.

Respecto a las caracteristicas del producto, en Gamarra hay distintos tipos de calidades.
También, es importante que los mismos clientes sean conscientes de la calidad que brinda la
empresa, porque el experto sefiala que el término calidad es un chicle que emplean la gran mayoria
de microempresas textiles, pero para corroborar ello se necesita la opiniéon de los clientes.
Asimismo, para la innovacion del producto, es mejor producir lotes pequefios pero que tengan
mayor variedad de modelos. Para ello, es fundamental encontrar el punto de equilibrio donde se
puede alcanzar esa innovacion del producto. Otra recomendacion es no confiar en los “productos
estrellas” o “vacas lecheras”, porque en algiin momento del ciclo este producto va perdiendo su
impacto. Bajo esa linea, para lograr una diferenciacion del producto en un cluster competitivo
como Gamarra, es clave el conocer a los clientes, ofrecer una linea de productos especifica y saber

escuchar las sugerencias y necesidades que ellos tienen.

Dentro del marketing digital, a raiz de la pandemia se ha impulsado y fortalecido esta
herramienta. En el caso de Gamarra, los microempresarios venden mas por WhatsApp Business,
ya que antes usualmente los clientes mayoristas iban a la tienda fisica para poder visualizar los
productos, pero desde el 2020 mas empresas han migrado a ofrecer sus productos por el canal
online, debido al distanciamiento social de la pandemia. Asi, se han hecho mas frecuentes las
ventas online y las transacciones por Yape, Plin, Lukita, entre otros. Asimismo, varias
microempresas han logrado adaptarse a vender por WhatsApp, porque estd es una herramienta
intuitiva. Sin embargo, no existe una planificacion de contenido o una estrategia de marketing
digital en las redes sociales como Facebook o Instagram, porque los duefios no se encuentran

capacitados en estos temas.

En tercer lugar, se encuentra la resiliencia relacional, donde se encuentran cuatro
factores del modelo y uno del trabajo del campo, el cual es apoyo familiar. En ese sentido, uno de
los primeros factores es la conexion emocional, dentro de ello es importante el saber reconocer y
valorar a los trabajadores. Asimismo, la manera en que ellos pueden llegar a crecer es mediante
una capacitacion constante en lo que hacen. Por ejemplo, si se dedican a cortar, pueden aprender
la manera mas efectiva de hacer un corte, si es vendedora, puede buscar nuevas formas de vender

los productos. No obstante, en el caso de Gamarra, si bien hay una especializacion del trabajo, el
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tema de la capacitacion es dejado en segundo plano. Ello seria uno de los puntos de mejora que

deberian tomar en cuenta los microempresarios.

En cuanto al factor de la relacion reciproca, es relevante que las personas se entiendan
de manera interna como externa y asi logren tener buenas relaciones a mediano y largo plazo. En
ese sentido, es bueno tener una relacion cercana con los trabajadores y proveedores, porque entre
todos hacen posible el funcionamiento de la microempresa. Por otra parte, el servicio del cliente
es clave para lograr una diferenciacion del servicio, ya que los clientes vuelven a comprar cuando

se sienten comodos y satisfechos con el trato.

En relacion a la mejora de las relaciones se necesita fidelizar a los clientes. Entonces,
para ello, el primer paso es conocer verdaderamente al cliente, identificar sus puntos de alegria y
de dolor. Asimismo, la fidelizacion es una consecuencia de una serie de acciones que una empresa
realiza para generar un engagement. Ademas, es importante desarrollar una personalizacion del
trato para fidelizar a los clientes, ya que cada cliente es tinico. Respecto al apoyo familiar, el
hecho de trabajar en una empresa familiar tiene pros y contras. Uno de los aspectos positivos es
que todos estan alineados a un mismo objetivo. No obstante, si no existe una division clara del
dinero que entra al negocio y de la familia, se pueden generar distorsiones en el flujo de efectivo.
Ademés, un aspecto fundamental para que una microempresa familiar pueda sobrevivir en el
tiempo es la confianza y sinceridad entre los miembros de negocio, mas que nada cuando se habla

de la gestion de la caja.

En cuarto lugar, en la dimension de resiliencia cultural se tiene tres factores. El primero
es el compromiso del trabajador, el cual dentro de Gamarra es entendido como el esfuerzo que le
pone cada colaborador para poder quedarse en la empresa y asi tener un trabajo méas seguro. Cabe
resaltar, que muchas veces este compromiso se genera mas por necesidad y no tanto por
oportunidad. Asimismo, para que una microempresa pueda retener a sus colaboradores es clave
el poder brindarle un valor agregado, puede ser un buen trato, unos horarios mas flexibles,

felicitarlo en su cumpleafios. En sintesis, es importante valorar el desempefio del trabajador.

Luego, respecto a la formacién espiritual, es fundamental el tema de la capacitacion, el
cual es visto como un “trampolin” que beneficia no solo al trabajador sino a la misma
microempresa. En el caso de Gamarra, lo que buscan los trabajadores es una capacitacion mas
practica que tedrica, porque lo que aprenden buscan ejecutarlo lo mas rapido posible, para asi
sentirse mas utiles y seguros en su trabajo. Por ello, es importante, analizar los planes de
capacitacion no solo en el corto plazo, sino en el mediano y largo plazo, ya que este debe ser

considerado como una herramienta estratégica y progresiva. No obstante, en Gamarra al ser un
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reto el seguir adquiriendo nuevos conocimientos, este tema de las capacitaciones lo realizan muy

pocas empresas. Por ese motivo, los trabajadores se capacitan por su propia cuenta.

En la parte de sentido de comunidad, en Gamarra no es facil generar ello, porque cada
actor vela por sus intereses personales. Sin embargo, si hay casos donde se genera una cultura
organizacional muy fuerte, en el cual prima el trabajo en equipo y la responsabilidad. Para ello,
es muy importante la relacion que tiene el duefio o duefia del negocio con cada uno de los
stakeholders. En efecto, si la relacion es fria, no habra confianza y por ende cada uno solo cumplira
con su parte, pero no brindard ningun valor agregado. Por el contrario, si hay una relacion mas
cercana o de camaraderia, existira mas confianza y cada trabajador dara lo mejor de si, porque

siente que los demas esperan bastante de €l o ella.

En quinto lugar, se halla la dimension de resiliencia de aprendizaje, dentro del cual se
encuentran cuatro factores. El primero de ellos es la regulacion emocional, el cual es entendido
como la inteligencia emocional. Esta es una competencia que ha permitido que varias
microempresas en Gamarra puedan sobrevivir frente a la crisis, porque sus duefios y
colaboradores han mostrado un comportamiento mas de lucha, resistencia y cooperacion.
Asimismo, es importante sefialar que hay distintos grados de inteligencia emocional, mientras
algunos se muestran mas reactivos al cambio, otros son mas serenos. El segundo es el factor de
las habilidades del personal, el cual alude a las habilidades blandas y duras. Dentro del primero,
los colaboradores deberian desarrollar las habilidades de empatia, buen trato al cliente, resolucion
de conflictos y liderazgo. Por otra parte, en las habilidades duras se encuentra el manejo de los

presupuestos, la gestion de costos y obtencion de utilidades netas.

El tercer factor es la consciencia positiva, el cual es entendido como la capacidad que
tienen los microempresarios para conocer su estructura organizacional, su posicion en el mercado
y entorno social, politico y econdomico. En base a ello, el estar ubicados en un cluster hace mas
accesible la rotacion de informacion. Por ejemplo, en un mismo piso, una vendedora puede
comentar lo que esta pasando con el ddlar, otra persona puede hablar de la subida de las telas, otra

puede sefialar sobre el problema de los ambulantes, entre otros aspectos.

El cuarto factor es la capacidad de aprendizaje, durante la pandemia se ha agilizado este
proceso, ya que muchas microempresas en Gamarra han tenido que reinventarse para no quebrar.
En ese sentido, algunas empresas se dedicaron a fabricar mascarillas, buzos, joggers, entre otras
prendas que habia demandado el publico. Entonces, cambiaron de manera temporal su linea de

negocio para obtener algunos ingresos.
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Anexo T2: Resumen de la entrevista a Jorge Mendoza

En primer lugar, respecto a la dimension de resiliencia del capital, se plantearon
preguntas para los tres factores que contiene esta dimension. En ese sentido, en lo que respecta al
factor de estructura de capital, el experto afirm6 que no resulta conveniente el financiamiento
con capital propio y se deberia pensar en financiamiento a través de terceros, dado que, si al
negocio le va bien, la rentabilidad incrementara, porque el dinero invertido no es propio y a pesar
de ello, se generan utilidades. Todo ello en la medida en la que se puedan gestionar los riesgos,
por esto, las entidades financieras solicitan un monto de dinero antes de pedir préstamos. No
obstante, en el caso de las microempresas, es importante pensar en qué medida pueden obtener
financiamiento de banca, por ello, obtienen capital de préstamos familiares. Asi, la estructura de
capital se da en condiciones donde estas no cuentan con capacidad de recuperacion y buscan no

tener costos fijos.

En lo que respecta al almacenamiento de efectivo, se considera un factor crucial y el
docente menciona que el principal consumo de cash esta vinculado al pago de proveedores y
trabajadores. En el caso de las medianas y grandes empresas tienen recursos y maneras de
conseguir efectivo; por ejemplo, a través de productos terminados se puede gestionar la obtencion
de cash, y para tener productos terminados se debe contar con un almacén y ello implica tener
costos fijos. Sin embargo, en el caso de las pequefias y microempresas este escenario es

complicado.

Respecto al servicio de deuda, las situaciones en las que los proveedores desconfian de
clientes como para otorgar créditos suelen deberse al contexto; por ejemplo, frente a la llegada de
la pandemia algunos proveedores pueden haber visto la posibilidad de que sus socios fallen.
Asimismo, la deuda debe ser vista como un recurso que las organizaciones requeriran en algin
momento para ser parte de negocios futuros, y como todo recurso, tiene un costo que en este caso

es la tasa de interés y el riesgo.

En segundo lugar, la dimension de resiliencia estratégica tiene cuatro factores teoricos
y uno empirico. El primero, la crisis de supervivencia, al respecto el docente menciona que un
cluster contribuye a disminuir el riesgo de las empresas, sean pequefias, medianas o grandes. En
ese sentido, cuando las pymes son parte de clusteres, pueden tener acceso a recursos y ello ayuda
a ser mas resilientes. Asimismo, la mayoria de empresas pequefias son familiares y normalmente

son adversas al riesgo, por ello, cuando una crisis llega, tienden a tener mayor capacidad de
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aguante, es decir, mayor numero de recursos para paliar las crisis. En ese sentido, las

microempresas familiares han tenido mayor resistencia a las crisis, dado la falta de inversion.

Respecto al factor guerra de precios, el docente considera que esta es una mala estrategia,
por lo que los negocios deben buscar la diferenciacion; por ejemplo, a través de la atencion de
nichos. Asimismo, competir por precios y no tener un valor diferencial sobre la competencia
puede resultar insostenible para las organizaciones. Ademas, vinculando el factor con la capacidad
de resiliencia, se tiene que si la vision estratégica de las organizaciones Unicamente es competir
por precios , es decir, como ser igual o mas barato que los competidores, no se puede

considerar que la resiliencia esta en las métricas de la organizacion.

En cuanto al factor operacion estratégica, se considera que en la mayoria de
microempresas el planeamiento tiene una vision intuitiva, dado que reconocen las temporadas con
mayor demanda y en funcion de ello se preparan, pero esta vision no les permite aprovechar
oportunidades de negocio o crear oportunidades. Este es un aspecto importante porque permite a

las organizaciones tener una imagen del futuro.

Asimismo, en lo que respecta al factor caracteristicas del producto, el docente menciond
que el producto o servicio resulta ser un reflejo de la organizacion. En ese sentido, la percepcion
del cliente sobre la organizacion dependera de lo que ésta le ofrezca. Dentro de la microempresa
ofrecer productos innovadores puede ser dificil, pero se puede optar por la diferenciacion a través
de la calidad del producto, la imagen de este, procesos de produccion, precio, alcance, entre otras

formas.

Ademas, en el trabajo de campo se encontrd un factor denominado marketing digital. Asi,
se habla de la relevancia de las redes sociales, que segun el experto siempre han tenido relevancia
y con la pandemia esta ha aumentado. Sin embargo, las organizaciones deben analizar si su uso
es sostenible en el tiempo o solo depende la duraciéon de la pandemia. El analisis debe depender
de las utilidades, flujos e ingresos. En ese sentido, el marketing digital puede haber funcionado
con las microempresas no porque este sea bueno en si mismo, sino por las circunstancias.
Entonces, en algin momento los clientes pueden desear la cercania y la virtualizacion sea
desplazada. Ademas, considera que los microempresarios pueden no estar muy capacitados para

usarlas efectivamente, pero las redes sociales pueden permitirles aprender.
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Por otra parte, vinculado al factor conexién emocional, el experto afirma que uno de los
elementos mas valiosos en las organizaciones es quienes la conforman. Asimismo, el crecimiento
de estos no depende unicamente de la oportunidad que tienen para laborar dentro de la
organizacion, sino de desarrollarse profesionalmente. La cultura organizacional tiene un impacto

en la productividad de los trabajadores.

Respecto al factor relacion reciproca, se considera que tener buenas relaciones con los
stakeholders es una buena estrategia; sin embargo, se debe considerar que no es posible tenerlas
todas al mismo tiempo. Mantener estas buenas relaciones depende del sector y el negocio, con la
competencia se pueden buscar colaboraciones, con los clientes se pueden optar por ofertas, con
los trabajadores se puede brindar oportunidades de desarrollo profesional o linea de carrera. En

ese sentido, la clave esté en identificar qué motiva a los stakeholders y satisfacer estos intereses.

En lo que respecta al factor servicio al cliente, el docente menciona que el sector textil se
clasifica en la produccion de prendas de vestir y de productos que requieren telas (cortinas,
manteles, forros, entre otros). Asimismo, las estrategias de todo negocio deben estar basadas en
entender cudles son las necesidades de los clientes, trabajadores como clientes para entablar
buenas relaciones y colaborar con ellos. Hay elementos que son fundamentales en toda
organizacion, tal como la comunicacion, manejo emocional, entre otros; sin embargo, la forma en
que son introducidas por estas mismas son lo que hacen la diferencia entre organizaciones

resilientes y no resilientes.

Otro factor perteneciente a la dimension de resiliencia relacional es el de mejora de las
relaciones, el cual esta vinculado a la fidelidad de los clientes internos y externos. Al respecto, el
docente menciond que la mejora de las relaciones se basa en la teoria de stakeholders, la cual se

centra en reconocer los intereses de las partes involucradas y atenderlos.

Asimismo, un factor encontrado en el trabajo de campo es el apoyo familiar, dado que las
microempresas estudiadas son microempresas familiares. El experto afirma que las empresas
familiares cuentan con un mayor nimero de recursos para afrontar las crisis. Por ejemplo, gran
parte de los trabajadores son miembros de la familia, por lo que el salario puede ser reemplazado
por la entrega de otros recursos como alojamiento, alimentacion y considera que como estos son
familiares es dificil que decidan irse. En ese sentido, en tiempos de crisis se puede emplear este

recurso para seguir continuando, dado que la familia representa un espacio seguro.
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En cuarto lugar, la resiliencia cultural es otra dimension que contiene tres factores. En
lo que respecta al factor de compromiso del trabajador, el docente mencioné que este no tiene
ninguna relacion con el tamafio de la empresa; es decir, el trabajador comprometido puede ser el
mismo en una empresa pequefia, mediana o grande. Ademas, considera que el compromiso del
ser humano est4 vinculado con expectativas y creencias; por ello, las organizaciones deberian
reunir grupos humanos que tengan una buena relaciéon y puedan convivir juntos. Asimismo, deben
formar una cultura que permita que grupos humanos puedan trabajar juntos adecuadamente,
aunque en el caso de las empresas pequefias la cultura es manejada por el fundador que define los
comportamientos. De igual manera, cabe aclarar que el compromiso organizacional tiene tres
componentes; el afectivo, que determina como me siento con un grupo de personas; normativo,
que tiene que ver con estructuras y procesos que permiten generar compromiso; de costo, que

implica el costo de continuar o no en la organizacion.

Finalmente, en cuanto a la dimension de resiliencia de aprendizaje, uno de los factores
es el de regulacion emocional. Al respecto, el experto menciond que todos los individuos tienen
inteligencia emocional en algin grado, por tanto, no podria encontrar un vinculo entre este
término y la resiliencia organizacional. Se considera que las emociones si influyen en la
resiliencia, pero pensar en emociones individuales y resiliencia colectiva puede resultar complejo,
por lo que la resiliencia organizacional debe vincularse mas a temas culturales. Asimismo, en el
factor conciencia positiva, el experto explico que el interés por el sector, el conocimiento de la
situacion politica, tener relacion con gremios, conocer la problematica y estar alerta a variables
externas es fundamental para todo negocio resiliente. Por tltimo, en cuanto a la capacidad de
aprendizaje, las organizaciones deben reconocer en qué medida toleraran el error para poder
desarrollar la capacidad de resiliencia. Ademads, es importante que el aprendizaje se quede en la
organizacion a través de procesos, manuales, historias o narrativas para que el aprendizaje logre

ser un recurso dentro de la organizacion.
Sobre el modelo de resiliencia organizacional, el orden de relevancia de las dimensiones

segin el docente fue: resiliencia estratégica, resiliencia relacional, resiliencia de aprendizaje,

resiliencia cultural y finalmente, el capital.
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Anexo T3: Resumen de entrevista a Susan Saldafa

En primer lugar, respecto a la dimension de resiliencia del capital, se toma en cuenta tres
factores. En ese sentido, en la parte de estructura de capital, la mayoria de las microempresas en
Gamarra empieza con su propio capital y eso es rentable para ellas. Luego, van adquiriendo
crédito; sin embargo, a algunas les va bien con el préstamo porque cumplen con todas las cuotas,
mientras que otras tienen problemas con el banco, porque se demoran en pagar y las moras se
hacen mas altas. Entonces, en esa parte es clave la responsabilidad, el pensamiento estratégico,
ya que una microempresa debe pedir préstamo cuando este le ayude a crecer no solo en corto

plazo, sino en mediano y largo plazo.

Por otra parte, en el mercado financiero peruano es dificil que los bancos brindan crédito
a las microempresas, ya que estas no cuentan con un historial crediticio y son vistas como mas
riesgosas; por ende, las tasas de interés son mas altas. Por ese motivo, los duefios optan por acceder
a “créditos personales”, es decir, piden préstamo del banco a su nombre, mas no de la empresa.
Ello puede resultar perjudicial, porque no existe una separacion de los bienes de la empresa y la
parte personal. Asi, si el negocio quiebra, el banco puede embargar la casa del duefio y sus otros
bienes inmuebles. A partir de ello, muchos microempresarios tienen una mala impresion del

banco, ya que muchos solo tienen que trabajar para ellos.

El segundo factor es el almacenamiento de efectivo, el cual es importante porque genera
espalda financiera ante cualquier situacion de crisis. En el caso de Gamarra, es muy dificil que las
microempresas tengan constante disposicion de efectivo, porque todo lo que entra a la caja lo
invierten en comprar insumos, pagar al personal, conseguir mas trabajadores, entre otros aspectos.
Incluso, muchas de ellas, al no tener efectivo suficiente, acuden a préstamos y eso al final les
genera dependencia de los bancos. Por otra parte, en el caso contrario y poco comtin, cuando hay
un monto considerable de efectivo que sobra luego de realizar todos los pagos, los
microempresarios no saben en qué invertirlo, lo cual resulta perjudicial, porque se pierde una

oportunidad de crecimiento.

El tercer factor es el servicio de deuda, en el cual los proveedores de telas o cualquier
otro insumo brindan crédito a los clientes que mas conocen. Asi, se ve formando una relacion de
mayor confianza entre cliente y proveedor. Ademas, al darle un plazo determinado para pagar la
deuda, la microempresa tiene mayor libertad para realizar sus actividades comerciales y asi va
impulsado la cadena productiva del sector textil. Asimismo, no todos los proveedores tienen esa

politica de créditos, debido a la incertidumbre de la pandemia, lo cual fomenta que exista una
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mayor desconfianza. Sin embargo, esto ocurre escasas veces, ya que si un proveedor se cierra a

negociar con sus clientes es muy probable que termine perdiendo futuras ventas.

En segundo lugar, dentro de la resiliencia estratégica se tiene cuatro factores del modelo
y uno del trabajo de campo, el cual es marketing digital. Entonces, primero se tiene al factor de
crisis de supervivencia, dentro del cual es clave la localizacion estratégica y la estructura
organizacional. En el caso de Gamarra, es beneficioso que una microempresa se ubique en este
cluster, porque atrae a una fuerte demanda nacional e internacional que busca comprar ropa que
estd a lamoda a precios accesibles. Asimismo, las barreras de entrada y salida no son excluyentes
en este clister, ya que diariamente hay nuevos ingresos y salidas. Luego, respecto al tamafio de
la organizacion, se considera que los han tenido menor indice de mortandad son la mediana y
grande empresa, mientras que las micro y pequefas empresas han quebrado en mayor porcentaje.
Ademas, el Estado peruano ha realizado programas como reactiva Peri que han beneficiado mas

a las grandes empresas.

En cuanto a la guerra de precios, en Gamarra se tiene unos precios de venta que son
menores a lo que se tiene en el mercado textil. No obstante, uno de los aspectos perjudiciales que
afecta a los precios de prendas en Gamarra son el tema del jumping, importar prendas subvaluadas
y realizar contrabandos, ya que son delitos aduaneros. Asimismo, si es una realidad el tema de la
competencia de precios entre las mismas microempresas para captar clientes. Sin embargo, esta
estrategia no siempre resulta en todas las microempresas, ya que en los ultimos afios el
consumidor peruano busca prendas de moda y estan dispuesto a pagar un poco mas por estas
novedades. Todo ello ha cambiado el tema de la presentacion de las prendas, las colecciones y el

innovar mas en el disefio.

Respecto a la operacion estratégica, en Gamarra se realiza una planificacion mas
empirica, porque la mayoria de los microempresarios solo toman en cuenta el dia a dia. Asimismo,
se trabaja bastante por temporadas y asi van reaccionando a la demanda. Para ello, un aspecto
importante que les ayuda a adaptarse rapidamente a los cambios es la estructura organizacional,
ya que, al ser menos trabajadores, las decisiones que toman los duefios son transmitidas y
asimiladas en menor tiempo. Por otra parte, gradualmente se busca que los procesos sean
eficientes y asi se pueda ahorrar en costos, ya que al vender a precios inferiores al mercado se

debe tener una produccion en escala que conlleva a costos menores.

Dentro de las caracteristicas del producto, es importante el tema de la calidad y la
innovacion en el producto, porque todo ello brinda una ventaja competitiva en relacion a las otras

microempresas. Asi, en Gamarra se encuentra todo tipo de prendas que estan a la moda y a una
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buena relacion de costo-beneficio. Por ejemplo, si uno quiere comprar una blusa de verano en las
tiendas retails, el producto tiene un precio de 80 soles y en Gamarra se lo encuentra entre 20 a 30
soles. Ademas, en Gamarra se puede negociar el tema de los precios, colores, cantidades, entre
otros aspectos. En cambio, en las tiendas grandes no ocurre ello, ya que el trato es mas frio y

transaccional.

En relacion al marketing digital, mas que las redes sociales la tecnologia en si misma ha
cobrado mayor relevancia. En ese sentido, la era digital va seguir avanzando y es pertinente
adaptarse a ella. Sin embargo, en el de Gamarra, no hay mucha dependencia de este canal online,
porque los clientes mayoristas siempre van a preferir un trato personalizado. Por otra parte, en el
caso de los clientes minoristas, ellos no tienen la capacidad econémica o la costumbre de adquirir
una prenda por delivery. Por ese motivo, prefieren venir a comprar de manera presencial, lo cual
les resulta mas comodo. Cabe resaltar que los microempresarios de Gamarra no se han cerrado a

la idea de vender por el canal online, sino que estan en proceso de adaptacion.

En tercer lugar se encuentra la resiliencia relacional. De esa manera, dentro del factor
de conexién emocional, es relevante el tema del reconocimiento y valoracion a los trabajadores.
Incluso en el caso de Gamarra, se tiene una relacion mas cercana que gradualmente se va
volviendo mas familiar. Es decir, los duefios conocen la realidad de cada trabajador, saben cuando
es su cumpleafios, conocen a su familia, entre otros aspectos. Asimismo, el tema de la
remuneracion es justo con el desempefio de los trabajadores. Por otra parte, respecto al
crecimiento personal, debido a los comentarios de los duefios acerca de saber emprender, los
trabajadores empiezan a abrir su propia tienda si son vendedoras y talleres en el caso de los

costureros y cortadores.

En cuanto a la relacion reciproca, es importante tener bastante cercania con cada uno de
los stakeholders, ya que asi uno puede ir contando con ellos en mayor medida. Asimismo, los
microempresarios no solamente sobreviven por ellos, sino que buscan seguir creciendo para seguir
beneficiando a los demas actores de la cadena productiva. De esta manera, los duefios tienen la
mentalidad de que si ellos quiebran no s6lo perjudican a su propia familia, sino que también
impactan en la familia de sus trabajadores. Asimismo, el tener una buena relacién con los
proveedores conlleva a que tengan mas tiempo para pagar el monto endeudado. En el caso de los
trabajadores, al tener una comunicacion horizontal con ellos se puede mejorar los procesos de
produccion o venta. Ademas, si existe algun inconveniente en el trabajo serd mas accesible llegar

a una solucién, porque ya existe un cierto grado de confianza.
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Respecto al servicio al cliente, es considerado una lucha para los microempresarios del
Emporio Comercial Gamarra, incluso llegando a ser motivo de queja del ptiblico. No obstante,
contratar vendedores extranjeros ha determinado el cambio en el servicio al cliente que solian
ofrecer las microempresas. Asimismo, es importante brindar capacitacion a los vendedores para

brindar un buen trato al cliente.

Por otro lado, el factor mejora de las relaciones hace referencia a la fidelidad de clientes,
asi como de trabajadores. Asi, la fidelidad de este primer grupo es sumamente importante porque
son los que permiten que las operaciones de las microempresas siguen en marcha. En términos de
la experta, Gamarra no solo es un emporio de prendas, sino también un sentimiento de todos los
peruanos; entonces, su supervivencia se debe principalmente a la fidelidad que los clientes han
depositado en esta época de crisis. La continuidad del emporio depende en gran medida del apoyo

de los clientes y sus demandas ante el gobierno local para que este siga funcionando.

El factor apoyo familiar también determiné la existencia de microempresas resilientes.
Sobre todo en el sector textil, contar con apoyo de miembros de las familias es fundamental para
el crecimiento de los negocios. No obstante, no todos los emprendedores tienen el apoyo de sus
familias, por ende, los microempresarios del emporio apoyan a quienes no lo tienen. Ademas,
considera que la supervivencia no depende inicamente del apoyo familiar, dado que hay casos de
mujeres solteras que deciden emprender y al mismo tiempo deben hacer la labor de madre; sin

embargo, logran salir adelante.

En cuarto lugar, se tiene la dimension de resiliencia cultural, segln la cual existen tres
factores. En lo que respecta al factor compromiso del trabajador, un trabajador que realiza los
mejores esfuerzos por cumplir con sus obligaciones; es decir, si cada trabajador cumple de manera
optima las tareas que unicamente se les fueron asignadas, puede ser denominado como
comprometido. En el emporio comercial hay colaboradores que buscan cumplir con obligaciones
que no les corresponden, dejando de lado sus actividades; sin embargo, para la experta, realizar

el trabajo asignado es mas que suficiente.

El factor formacidn espiritual incluye el optimismo, innovacion y disposicion de trabajo
en equipo de los colaboradores. Es importante que los trabajadores reconozcan que deben salir
adelante y se trata de una empresa, no una beneficencia. De igual manera, los trabajadores deben
cumplir con sus labores de manera eficaz, dado que, al ser parte de una cadena productiva, si

alguien comete un error, el producto final puede verse alterado.
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Respecto al sentido de comunidad, se considera que en Gamarra si existe dado que
muchos de los trabajadores se conocen y con el apoyo de los empleadores, a través de préstamos,
contratos de trabajo, entre otras cuestiones, han sacado adelante sus negocios. El sentido de
comunidad se basa en la solidaridad que tienen los microempresarios y el querer que los otros

quieran crecer.

Finalmente, la tltima dimension es la de resiliencia aprendizaje, la cual aborda factores
como regulacién emocional, habilidades del personal, consciencia positiva y capacidad de
aprendizaje. Sobre el factor regulacion emocional, el resistir a la pandemia puede deberse ademas
de una cuestion de inteligencia emocional, a la necesidad de continuar con los negocios en marcha
porque hay distintas familias involucradas en un microemprendimiento. Para los
microemprendedores, cerrar no es una opcion, por ello buscaron todas las medidas posibles para

seguir adelante antes de esperar la ayuda del gobierno central.

En lo que respecta al factor habilidades del personal, la experta expresé6 que no hay
conocimientos técnicos, es decir, habilidades duras preestablecidas para ser un microempresario
en el emporio. No obstante, considera que adquirirlas con el tiempo puede ser importante para
obtener ventajas competitivas al interior de sus organizaciones, tales como reduccion de costos,
dado que, a nivel externo, la decision de compra de los usuarios depende de sus necesidades, asi
como el manejo de sus emociones. Por otro lado, las habilidades blandas minimas requeridas son

perseverancia y creatividad.

El tercer factor de esta ultima dimension es el de la consciencia positiva. Asi, los
microempresarios de Gamarra reconocen los problemas que les rodean, tales como la competencia
con la venta ambulatoria, que es una queja constante dentro del gremio; también, los
microempresarios estan atentos a los cambios politicos. Por ultimo, la capacidad de aprendizaje
de los microemprendedores se puede evidenciar en su intento por hacer lo posible para resistir
respondiendo a las necesidades inmediatas de los clientes como con la produccion de mascarillas,

polos para campatfia escolar, politica, etc.

Por ultimo, de acuerdo con la experta, el desarrollo de factores de la dimension de
resiliencia relacional es una de las cuestiones mas importantes para que las microempresas sean
resilientes, dado que no cuentan con un capital almacenado y sus recursos en redes es lo que les
permite seguir en el mercado. Asimismo, la dimension de resiliencia de aprendizaje es relevante

en la medida que reconocen oportunidades en los retos que enfrentan.
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