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& 1. Introduccion

Fomentar las capacidades de las empresas propiedad de, lideradas por y con alta participacion de mujeres es clave para aumentar la
competitividad del pais. Teniendo en cuenta que aunque el mercado laboral y la educacion superior muestran una tendencia creciente
en cuanto a oportunidades para las mujeres, aun existe una
desventaja comparativa con relacion a sus contrapartes
masculinas, incluyendo, por ejemplo, la brecha salarial (Goldin,
2021; Selva Olidi et al., 2013). En el caso del Peru, las mujeres
aun se encuentran sobrerrepresentadas en los empleos
informales y de baja calidad (Avolio et. al., 2021; World Bank,
2025a; de Soto et. al, 1987; INEI, 2025; Loayza, 2008).

Resumen

Estedocumento abordalaimportancia de fortalecerlas capacidades

organizacionales de las micro, pequenas y medianas empresas

La desventaja de la mujer en la actividad econémica emerge . . L
de multiples causas incluyendo los procesos de estratificacion (MIPYMES) propiedad de, lideradas por o con alta participacion

social por género, raza, clase social, orientacion sexual, entre de mujeres en el Perd. Aunque se han logrado avances en acceso
otras categorias sociales (Cosamalon y Durand, 2021; Hill

Collins y Bilge, 2020; Mélendez, 2019, Viveros Vigoya, 2022).

a educacion y participacion laboral femenina, persisten brechas

Estas diferencias se pueden ver en los niveles jerarquicos
de las organizaciones, en el prestigio y remuneracion de las
profesiones y oficios (Wingfield, 2019; Hill Collins y Bilge,
2020), y en la desigual distribucién de la carga de cuidado de
otros (como nifios y ancianos) y la realizacién de los oficios del
hogar, incluyendo su administracién, que recae principalmente
en las mujeres (Arango Gaviria et al, 2018, Folbre, 2001;
Pérez, 2020). Igualmente, contribuyen a la brecha de género
las creencias generalizadas sobre rasgos y roles que aun

significativas en términos de propiedad empresarial, liderazgo
y condiciones de empleo, producto de factores estructurales,
culturales y socioeconomicos. Las politicas publicas vigentes
suelen priorizar educacion, salud y financiamiento, sin considerar
de manera integral el rol de las mujeres en la gestion empresarial.
Frente a ello, se propone un modelo de politica ptblica que amplia
la conceptualizacion de empresa con alta participacion femenina

y establece un marco para el fortalecimiento de capacidades

se perciben a los hombres y a las mujeres -al hombre como
proveedor economico del hogar y a la mujer como responsable
del cuidado doméstico y familiar (Alvarez R. y Gomez B., 2011;
Diekman y Eagly, 2000; Ridgeway, 2011), lo cual limita a las
mujeres a avanzar a cargos de mayor prestigio y en ocupaciones
que no son tradicionales.

organizacionales.

A la par con los organismos multilaterales, el gobierno peruano ha avanzado en las mediciones de la brecha de género incluyendo en
los censos, en la Encuesta Nacional de Hogares (ENAHO) y en la Encuesta Permanente de Empleo Nacional (EPEN) mediciones
sobre asuntos de género. Sin embargo, los resultados se limitan a valores agregados y que no necesariamente miden la relacion entre
mujer y empresa. A lo anterior, se le suma el hecho de que la mayoria de las politicas publicas hacen énfasis en acceso a la educacion,
la salud y la financiacién, sin considerar las implicaciones en la propiedad, el liderazgo o la participacion de la mujer en empresas de
diverso tamafio, en variedad de sectores y con capacidades organizacionales disimiles.

El objetivo de este documento de politica es presentar una propuesta de politica publica para fortalecer las capacidades organizacionales
de micro, pequefias y medianas empresas (mipymes) propiedad de, lideradas por o con alta participacion de mujeres. Se basa en un
proyecto de investigacion que analiza a las mujeres empresarias en Pert entre 1980 y 2025 (Rodriguez Satizabal y Milanés Reyes,
2024a,b, Rodriguez-Satizabal, Milanes-Reyes y de la Cruz-Fernandez, 2025; Rodriguez-Satizabal, Milanes-Reyes y Dibos, 2025) y en
la revision de los informes de indicadores sobre brecha de género y mujeres de organismos internacionales (por ejemplo, AEquales,
2025; Almonacid et. al., 2023, Serida, 2020; United Nations, 2020; Word Bank, 2025b).

A continuacion de esta introduccion, el documento se divide en tres secciones. En la primera hacemos brevemente un diagnostico
sobre la mujer peruana en la actividad empresarial. En la segunda, presentamos el modelo de politica publica propuesto, se amplia
la definicién de empresas con alta participacion femenina, se detallan las capacidades organizacionales que se busca fortalecer,
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y se precisan aspectos clave del Barometro de capacidades organizacionales. En la tercera seccion, proponemos algunas
recomendaciones.

& 2. La mujer y la actividad empresarial en el Perti: lo que nos dicen los
datos

De acuerdo con los datos del INEI (2025) y el World Bank (2025a, 2025b), al igual que en las economias globales, en las ultimas tres
décadas la participacion de las mujeres en la economia peruana ha aumentado, incluyendo la continuidad de su participacion en la
esfera politica con un 38% de los escanos del parlamento nacional, que desde la década de 1970 marcé una puerta de entrada a la
visibilidad de la mujer como lider activa de la gestion publica en el Peru.

De acuerdo con las estadisticas de 2024, las mujeres representan el 65% de la poblacion econdmicamente activa mayor a 15 afos
y el 62% de las mujeres mayores a 17 afios han completado la secundaria. Sin embargo, el 18.2% de la poblaciéon economicamente
activa son jovenes que ni estudian ni trabajan y de esta poblacion el 61.2% son mujeres. Aunque sélo el 5,7% de las mujeres en edad
de trabajar estan desempleadas, el reto de las mujeres ocupadas continuia siendo el subempleo que roza el 70,9% de las mujeres que
participan en el mercado laboral y las mujeres en empleos clasificados como relativamente precarios, entre ellos negocios informales
y familiares, llega a un total de 53%. La informalidad femenina alcanzo el 74,3%, continuando con la tendencia de que las mujeres son
mas propensas a trabajar en condiciones informales en un pais donde, de acuerdo a ComexPert (2023), el 86,3% de las mipymes
aun no han consolidado su formalizacion. A ello se suma, que el 15,4% de las mujeres estan empleadas como trabajadoras familiares
no remuneradas.

El panorama de la mujer en la empresa aunque ha mejorado, aun tiene importantes retos. Pert presenta significativas brechas de
género medidas por el indice Global de Brecha de Género Tiene diferencias salariales considerables, en trabajos comparables entre
hombres y mujeres, y amplias desigualdades en educacion y salud, que lo ubican en los puestos 115, 111 y 117, respectivamente,
entre 146 paises (Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo en el Pery, n.d., p.7).

Las mujeres predominan en sectores como hoteleria y restaurantes (76%) y comercio (61%), seguidos por manufactura (40%) y el
sector agropecuario (38%). Los primeros dos sectores en los que se concentran, al ser de servicios, tienden a ser mas vulnerables
ante los shocks economicos, y se encuentran menos formalizados. El 55,3% de las empresas reportadas tienen participacion de
mujeres en la propiedad, sin embargo, sélo el 12,8% de los cargos directivos son ocupados por mujeres y en el 22% de las empresas
que reportan, la gerente de primer nivel es una mujer. Ademas, el apoyo gubernamental (Decreto Supremo N.° 012-2022-MIMP) a
las mujeres empresarias ha estado enfocado en promover la implementacion de servicios de educacién legal y contable, acceso a
servicios financieros para proyectos de reactivacion econémica y generar visibilidad sobre el aporte de las mujeres emprendedoras y
empresarias en las economias locales.

Ante esta evidencia, sumada al llamado de los Objetivos del Desarrollo Sostenible (United Nations, 2015) a disefiar e implementar
iniciativas y acciones que contribuyan a la reduccion de brechas estructurales de género en el ambito de autonomia econémica,
inclusiéon productiva, de acceso a informacion digital e inclusion financiera, y nuestra investigacion, realizamos una encuesta piloto
en donde identificamos una muestra de mujeres en la actividad empresarial para determinar los aspectos basicos de su conducta
economica y perfil socioeconomico.

Encontramos que la mayoria de las encuestadas nacieron y residen en Lima, su rango de edad es entre los 16 y 50 afios con una
distribucion proporcional entre los rangos de edad de 16 a 25 y 26 a 50 afios. El 41,2% de las encuestadas son solteras, el 35,3%
estan casadas y el 23,5% restante son viudas o convivientes. El 52,9% de las encuestadas tienen hijos y todas tienen educacion
superior. En cuenta a su relacion con la empresa, 47,1% son propietarias y fundadoras de empresas con mas de 5 afios de existencia,
29,4% son ejecutivas y 23,5% son emprendedoras con negocios con menos de 5 afos. El 568,8% de las encuestadas estan vinculadas
a microempresas, el 17,6% a la pequefia empresa y el 11,8% a la mediana empresa, el restante 11,8% corresponde a ejecutivas
vinculadas a la gran empresa.

Excepto las ejecutivas, la mayoria de las encuestadas desarrollan su actividad empresarial en sectores de servicios tradicionales como
gastronomia y entretenimiento (30,8%), educacion (23,1%), comercio (15,4%) y consultoria (15,4%), entre otros. Las encuestadas
coinciden en afirmar que las mujeres tienen caracteristicas propias para destacar en la actividad empresarial, el capital inicial para
el negocio provino de sus ahorros y su mayor red de contactos proviene de amigos o familiares. Sin embargo, difieren en asuntos
relacionados con la innovacion de su producto o servicio, el impacto del contexto en sus negocios y la realizacion de actividades
economicas fuera de la actividad empresarial principal.

Las entrevistas a profundidad brindan la oportunidad de escuchar las voces de las mujeres y las reflexiones sobre sus trayectorias,
también son utiles para construir un archivo oral sobre el emprendimiento en el Peru, por lo que hemos procurado entrevistar a mujeres
que participan en actividades empresariales desde la década de 1980. Las tendencias comunes entre estas mujeres entrevistadas
son que la motivacion para hacer empresa nace de aquellas actividades que les gusta hacer y saben hacer bien, hay una necesidad de
mantenerse actualizadas incluso cuando hay vaivénes en el contexto o en la situacién financiera de la empresa porque consideran que
el aprendizaje continuo puede ayudarlas a hacer crecer su negocio.
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En cuanto a la financiacion, prefieren que sea fuera del sistema bancario y, en la mayoria de los casos, el capital inicial o aquel para
nuevas inversiones, se consigue a través de familiares. Comprenden la importancia de la formalizacion para darle continuidad al
proceso de crecimiento de la empresa y consideran que el fortalecimiento de la red de contactos se realiza mediante la incorporacién
a asociaciones nacionales e internacionales. Le suman que el cuidado de la familia se combina con la gestion administrativa y operativa
de la empresa, incluso se menciona la distribucion de tiempo y tareas con la pareja u otros familiares.

Los articulos periodisticos ofrecen varias ventajas para examinar el emprendimiento a finales del siglo XX y constituyen un archivo o
corpus que abarca el periodo examinado, lo que permite un analisis longitudinal de los cambios y las continuidades. Las transformaciones
pueden rastrearse mediante un estudio cuantitativo de las menciones y un examen cualitativo de las representaciones culturales de
estos actores. Para el proyecto hemos revisado articulos sobre, escritos por o que hacen referencia a mujeres en el Peru de los diarios
El Comercio y Gestién entre 1980 y 2025 en quinquenios.

Esta revision con una mirada de largo plazo, ha permitido identificar un cambio en el discurso sobre las mujeres en la prensa cercana
a las transformaciones de las percepciones sociales sobre la actividad femenina desde su representacion en el hogar, la filantropia y la
prestacion de servicios de salud y belleza (1980-1990) hasta su ingreso al mercado laboral como funcionarias, empresarias, ejecutivas
y lideres de opinidn. Incluso, en la prensa es posible analizar las reacciones a los vaivénes del contexto. Debido a la volatilidad del
entorno, ejemplificados por momentos de crisis econémica como en 1980 o la pandemia, los emprendimientos de las mujeres que
se consideraban inicialmente hobbies o poco relevantes para la economia familiar se convierten en fuentes importantes de recursos
familiares, ya sea complementando los de sus parejas o sustituyéndolos frente a una pérdida de vinculacion laboral.

En resumen, las mujeres caracterizadas a través de los datos, la encuesta piloto, las entrevistas a profundidad y su visibilizacién en la
prensa, demuestra un aumento en la participacion de la mujer en la actividad empresarial, pero con una serie de matices que aun no
han sido necesariamente identificados.

& 3. Recomendaciones para una politica piiblica en donde se combinen
mujery empresa

Esta propuesta de politica publica contribuye a promover la igualdad de género y el desarrollo econdmico inclusivo a través del
fortalecimiento de las capacidades organizacionales para el crecimiento de la micro, pequefia y mediana empresa donde mujeres
son propietarias, lideran o participan activamente, y de sus capacidades individuales. Enfatizamos que la consolidacion de estas
mipymes permitird a largo plazo no solo alcanzar los objetivos en términos de igualdad de género sino también ayudara al pais a realizar
su potencial al utilizar su capital humano de forma efectiva. Las mujeres constituyen un capital humano fundamental para el tejido
empresarial y para el desarrollo del pais, que se esta perdiendo por multitud de barreras organizacionales e institucionales. Aunque no
encontramos calculos especificos para Pert, de acuerdo a estimativos de varias organizaciones internacionales para América Latina,
el PIB podria verse positivamente afectado si se eliminan o mitigan estas barreras. Segun un estudio reciente del BID, para el caso
de los paises del Cono Sur, eliminar los obstaculos profesionales podria incrementar el PIB de la region en un rango del 4% al 15%
(Frisancho y Queijo Von Heideken, 2022).

Un caso significativo de desaprovechamiento de capital humano, es el de las mujeres con educacién superior completa que no
estan en el mercado laboral. Esta brecha se presenta también en el contexto de América Latina en su conjunto, en el que las mujeres
universitarias tienen una tasa de ocupacion menor en 11% que los hombres (Departamento de Género y No-discriminacion (GEDI)
de América Latina y el Caribe y Oficina de Actividades para los Empleadores (OIT/ACTEMP), 2024). Igualmente, la brecha de género
en la ocupacién se amplia a menor nivel educativo, siendo ain mas necesario, impulsar las iniciativas empresariales de las mujeres.
Segun la OIT, en América Latina la brecha por género en 2023 para los niveles bajos de educacién es de 32 p.p. (Departamento de
Género y No-discriminacion (GEDI) de Ameérica Latina y el Caribe & Oficina de Actividades para los Empleadores (OIT/ACTEMP),
2024). Igualmente, existen varios indicadores del potencial de crecimiento y de aporte a la economia que pueden hacer las empresas
lideradas por mujeres.

Al proponer un plan para el fortalecimiento de las capacidades de las empresas y empresarias/emprendedoras identificadas, buscamos
impulsar su sostenibilidad y competitividad respondiendo los objetivos 3 y 4 del Plan Estratégico Multisectorial de Igualdad de Género
del Ministerio de la Mujer y las Poblaciones Vulnerables que comprenden garantizar una mayor participacion de las mujeres en los
cargos de toma de decision y el ejercicio de sus derechos economicos y sociales.

Para ello recomendamos acciones para el fortalecimiento de las capacidades de las mipymes propiedad de, lideradas por, o en las
que las mujeres estan altamente representadas. El modelo de politica publica esta estructurado en tres etapas, como se presenta en
el diagrama 1, las cuales se detallaran mas adelante.
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Diagrama 1. Modelo de politica para el fortalecimiento de las capacidades de las micro, pequefias y medianas

empresas propiedad de, lideradas por o con alta participacion de mujeres.

Baréometro de capacidades organizacionales de las mipymes peruanas

Monitoreo
Adaptabilidad

Formalizacion
Financiacion

Cultura organizacional
Equidad de género

Resultado: apalancamiento de la ejecucion de la estrategia de la empresa

Fuente: Elaboracion propia.

Proponemos a los tomadores de decisiones en el gobierno en colaboracion con el sector privado y la academia apoyar un esfuerzo
sistematico que propende por recolectar y analizar informacién detallada sobre la mujer en la empresa, identificando sus particularidades
y permitiendo tomar acciones para el desarrollo de capacidades organizacionales que fortalezcan el crecimiento de las empresas.

Este esfuerzo sistematico esta anclado en tres acciones guiadas por las investigadoras desde la academia, en conjunto con pares
en el gobierno y en los gremios del sector privados: 1) Recoleccién de la informacion disponible sobre las mujeres en la actividad
empresarial en el Peru, 2) Implementacion del barémetro sobre capacidades organizacionales, y 3) Desarrollo de actividades para el

fortalecimiento de las capacidades organizacionales.

Las acciones especificas incluidas en la Accion 1 son:

1. Realizar un inventario de datos con el Ministerio de la Mujer y Poblaciones Vulnerables para generar indicadores de género en

el ambito empresarial.

2. Implementar un sistema de seguimiento continuo con el INEI para los indicadores de género establecidos por el Banco Mundial,
las Naciones Unidas y el Global Entrepreneurship Monitor.

3. Colaborar con el Ministerio de la Mujer y Poblaciones Vulnerables para seleccionar una muestra de mipymes propiedad de,
lideradas por o con alta participacion de mujeres (ver Anexo 1) y ejecutar una prueba piloto del Barometro de capacidades

organizacionales.

Las acciones especificas incluidas en la Accion 2 son:

1. Desarrollar e implementar el barometro para entender las dindmicas internas de las mipymes.

2. Analizar la realidad de las mipymes con el fin de obtener informacion detallada para la formulacién de politicas publicas.

3. Disenar acciones para promover la mejora de tres capacidades organizacionales clave en las mipymes con alta participacion

femenina (Ver Anexo 2):

= Gestion del entorno: capacidad de desarrollar acciones para comprender, analizar y responder a las fuerzas externas que
influyen en el desempefio de la empresa, incluyendo la gestién de sus grupos de interés (stakeholders).
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= Gestion del conocimiento: capacidad sistematica de identificar, capturar, organizar, almacenar, compartir y aplicar el
conocimiento dentro de una organizacion para mejorar el desempefio, la innovacion y la toma de decisiones.

= Gestion de la economia de cuidado y su interfaz empresarial: capacidad de integrar la interfaz trabajo-familia en las actividades
y politicas de las empresas, buscando crear un ambiente propicio (ejemplo, flexibilidad en el trabajo, trabajo por resultados), de
manera que las personas a cargo del cuidado y actividades del hogar, puedan desempefiarse apropiadamente, reconociendo
su importancia para el bienestar del personal.

El desarrollo del Barometro de capacidades organizacionales se alinea con los esfuerzos de organismos internacionales en el &mbito
de los indicadores sobre desigualdades de género, como el Banco Mundial, la ONU y el BID. La meta es facilitar una evaluacion a largo
plazo y mejorar la disponibilidad y categorizacion de la informacion para las mipymes.

Una mejor disponibilidad de datos es crucial para el disefio y la implementacion de politicas publicas dirigidas a las mipymes. Esto
permitird no solo fortalecer su competitividad, sino también abordar las inequidades de género, que a menudo se entrelazan con otras
fuentes de desigualdad, como la clase social, la etnicidad o las disparidades entre contextos urbanos y rurales.

Las acciones especificas incluidas en la Accion 3:

1. Preparar y presentar la nota conceptual, el manual metodolégico y el informe de resultados preliminares del barémetro (Liderado
por el equipo de investigacion)

2. Organizar, junto con el Ministerio de la Mujer y Poblaciones Vulnerables, una reunion para presentar los hallazgos a una amplia
gama de actores, incluyendo funcionarios, empresarias, lideres y académicas.

3. Realizar talleres colaborativos, en el marco de la reunion de presentacion, para discutir los resultados y generar ideas para futuras
actividades de fortalecimiento.

4. Compilar un informe final con recomendaciones basadas en los resultados y las ideas surgidas en los talleres.

Etapas del Modelo de politica para el fortalecimiento de las capacidades de las micro, pequeiias y
medianas empresas propiedad de, lideradas por o con alta participacion de mujeres, y de sus lideres
(empresarias, emprendedoras y gerentes)

El modelo de politica para el fortalecimiento de las capacidades de las micro, pequefias y medianas empresas propiedad de, lideradas por
o con alta participacion de mujeres, utiliza en la primera etapa el Barémetro de capacidades organizacionales para medir y diagnosticar
a las mipymes en cuestion. En la segunda etapa, se formula el plan de apoyo para desarrollar las capacidades organizacionales que
son centrales para el fortalecimiento de las empresas, de acuerdo al Barometro. La tercera etapa se enfoca en cuantificar el resultado
del plan de apoyo en las practicas de adaptabilidad, monitoreo, formalizacion, financiacién, cultura organizacional y equidad de género,
buscando que estas mejoras se traduzcan en una mayor capacidad para cumplir su estrategia empresarial.

Etapa I: Diagnéstico y Medicion

Se utiliza el Barometro de capacidades organizacionales para diagnosticar y medir las capacidades de las mipymes peruanas. Esta
herramienta provee una evaluacion precisa de la situacién actual de cada empresa, sirviendo como punto de partida para la intervencion.

Este instrumento es un complemento a las herramientas disponibles para las medidas de brecha de género como, por ejemplo, la
herramienta de autoevaluacion de las Naciones Unidas, el monitor de mujeres, negocios y legislacion del Banco Mundial y el Monitor
de Emprendimiento Femenino de Global Entrepreneurship Monitor, entre otros. Su contribucion es el enfoque para reconocer aquellas
caracteristicas particulares a las mipymes peruanas en donde la mujer participa e identificar las capacidades que necesitan desarrollar,
dilucidando cudles capacidades son débiles por razones estructurales comunes a otras empresas y cudles son especificas de la
desigualdad de género, o amplificadas por la misma.

Con base en la informacién disponible en la EPEN, la ENAHO, el Banco Mundial y el piloto de la encuesta realizado para el proyecto
de investigacion, el instrumento de medicién considera tres dimensiones (ver diagrama 2): 1) sobre la empresa (10 aspectos, 5
indicadores), 2) sobre las mujeres en la empresa (25 aspectos, 15 indicadores) y 3) sobre las capacidades organizacionales (3
capacidades, 40 aspectos).
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Diagrama 2. Barometro de capacidades organizacionales de las mipymes peruanas

10 aspectos de la empresa 5 indicadores

25 aspectos sobre las mujeres en la empresa 15 indicadores

3 capacidades organizacionales

Gestion del entorno 10 indicadores
Gestion del conocimiento 15 indicadores
Gestion de la economia del cuidado 15 indicadores

60 indicadores en total

Fuente: Elaboracion propia

Etapa 2: Plan de desarrollo de las capacidades organizacionales

Con base en los resultados del Barémetro capacidades organizacionales, se formula un plan de desarrollo para cada empresa y lider
(gerente o empresaria’emprendedora). Este plan se centra en las capacidades organizacionales identificadas como cruciales para el
crecimiento y la sostenibilidad de cada empresa.

La formulacion de acciones mas efectivas para incentivar el crecimiento de sus empresas se hara a través de la recopilacion de
informacién cuantitativa y cualitativa sobre las capacidades empresariales y el perfil de las mujeres propietarias, lideres y participantes
activas. Esto se realizara a nivel de empresa individual, y para el conjunto de empresas. Este informe permitira tener un panorama de la
contribucion de las mujeres empresarias a la economia peruana. En esta etapa, la contribucion sera de dos vias: para la empresa porque
se adecuaran actividades para la mejora de sus capacidades organizacionales y para las mujeres porque se realizaran capacitaciones
para mejorar sus habilidades.

Etapa 3: Evaluacion de la intervencion

La tercera etapa, corresponde a la medicion del impacto en las practicas de adaptabilidad, monitoreo, formalizacion, financiacion,
cultura organizacional y equidad de género, cuyo resultado esperado es un apalancamiento de las capacidades organizacionales
desarrolladas para la ejecucion de la estrategia de la empresa.

Mirando hacia el futuro

Es deseable contar con una mayor participacion de las mujeres en la actividad economica por el potencial en la mejora de la
productividad y generacion de produccion que pueden potenciar el crecimiento del pais en el mediano plazo. Esta no es una tarea
menor sino de la mayor importancia tanto en el desarrollo del potencial econémico del pais y la generacion de oportunidades para las
mujeres que estan insertadas en la actividad economica.

Por ello, la propuesta de politica para el fortalecimiento de las capacidades de las micro, pequefias y medianas empresas propiedad
de, lideradas por o con alta participacion de mujeres permite caracterizar a una empresa con participacion femenina, identificar las
capacidades organizacionales que se pueden fortalecer en el contexto peruano y establecer las practicas para hacerlo.

Las mujeres empresarias y trabajadoras en el Pert, representan un capital humano que, al ser aprovechado al maximo, se convierte en
un motor de desarrollo para el pais. Invertir en el fortalecimiento de estas mipymes es simultaneamente una cuestion de equidad y una
estrategia econdémica para potenciar la competitividad nacional.

pagina 7 jif



AG EN D A Acciones para el fortalecimiento de las capacidades de

las micro, pequenas y medianas empresas propiedad de, CENTRO DE UNIVERSIDAD
lideradas por o con alta participacion de mujeres INVESTIGACION DEL PACIFICO
POLITICAS PUBLICAS PARA RETOMAR EL DESARROLLO Beatriz R()drfguez Satizdbal y Laura Milanés Reyes.

La desproporcion en la carga de trabajo no remunerado, que incluye las labores domésticas y de cuidado, impuesta sobre las mujeres
es una de las principales barreras para su participacion plena en el ambito laboral y su desarrollo profesional. Esta realidad, ampliamente
documentada, afecta directamente su capacidad para liderar y trabajar en igualdad de condiciones. En el contexto de las mipymes,
la negociacion entre la vida familiar y laboral presenta desafios unicos para las mujeres, ya que en su mayoria no cuentan con las
provisiones que cobijan a empleados formales en empresas de mayor tamafio. Abordar estas particularidades es clave para crear
entornos de trabajo mas inclusivos y productivos, en los que se busque generar condiciones que permitan la corresponsabilidad.

Por ello, recomendamos un modelo de politica publica que se desarrolle en un proceso colaborativo entre academia, gobierno y empresa
privada para incentivar la comprension a nivel de empresa de la actividad femenina en una economia emergente y generar informacion y
acciones especificas para las mipymes. Para el préximo gobierno seria valioso considerar darle continuidad a las mediciones de brecha
de género impulsadas por los organismos multilaterales y otras entidades, con el fin de fortalecer una mirada de largo plazo que permita
medir el impacto de las politicas publicas sobre género. Asi mismo, a partir de la propuesta aqui presentada, se abre la oportunidad de
ampliar dichas mediciones, poniendo especial atencion en la participacion de las mujeres en las mipymes.

Esto contribuiria a orientar de manera mas precisa las acciones gubernamentales dirigidas al fortalecimiento de la inclusion femenina
en la actividad econdmica y promover la equidad de género en las mipymes y como parte del sistema empresarial y social. Lo anterior,
a través de la identificacion y fortalecimiento de tres capacidades: gestion del entorno, del conocimiento y de la economia del cuidado.

La capacidad de gestionar el entorno es crucial para su sostenibilidad. Implica que la empresa debe monitorear su entorno para
anticiparse a los cambios que sean relevantes y actuar en consecuencia. Debe gestionar las relaciones con los grupos de interés
(stakeholders) en su entorno inmediato y estar atento a las fuerzas que se presentan en el entorno general. Esto incluye cambios en la
legislacion. En contextos dinamicos y turbulentos como el peruano, esta capacidad se convierte en una necesidad.

La gestion del conocimiento es un pilar para el crecimiento sostenible de las mipymes. Su capacidad para documentar, organizar y
utilizar su conocimiento interno es crucial para demostrar su valor a grupos de interés como financiadores y clientes empresariales y
generar confianza.

Finalmente, en la gestion de la economia del cuidado en su interseccion con las actividades empresariales busca reconocer la
desigualdad en las mipymes, entender como se da en su contexto y generar acciones y politicas para enfrentarla.

El modelo propuesto cuenta con tres fases. La primera fase consiste en un diagnéstico inicial utilizando un Barometro de capacidades
organizacionales y personales de las empresarias. En la segunda fase, se crea un plan de desarrollo organizacional y personal para
potenciar las capacidades identificadas como cruciales. Finalmente, la tercera fase evalua el impacto de estas intervenciones en las
practicas de adaptabilidad, el monitoreo, la formalizacion, la financiacion, la cultura organizacional y la equidad de género, con el
objetivo de mejorar la capacidad de las empresas para ejecutar sus estrategias.

La politica publica desarrollada se apalanca con el proyecto de investigacion (Rodriguez Satizabal y Milanés Reyes) buscando
tres objetivos: darle continuidad y mayor alcance a través de un impacto en el fortalecimiento de las capacidades organizacionales
identificadas por la investigacién; buscar la ampliacion de la muestra de empresas y empresarias estudiadas a través del involucramiento
de entidades y fondos publicos; al proponer e implementar el Barometro de capacidades organizacionales poner al servicio del pais
y de las mipymes recomendaciones basadas en evidencia que permitiran un mayor desarrollo y bienestar a las mujeres, ya sea como
propietarias de empresas, lideres o trabajadoras de empresas con alta participacion de mujeres.

Para darle continuidad a esta propuesta de politica publica, es importante que los actores politicos consideren:

1. Contar con informacion confiable fortaleciendo las mediciones ya existentes de equidad de género dentro de los organismos
gubernamentales encargados, esto permitiria posicionar el caso peruano dentro de los rankings globales.

2. Desarrollar e implementar el Barometro de capacidades organizacionales aqui propuesto. Esto generaria un mecanismo para que
tanto el gobierno como los ciudadanos cuenten con informacion construida de manera técnica para la formulacion de acciones
que beneficien a la actividad empresarial femenina. Ademas, permitiria un mecanismo de rendicion de cuentas actualizable y
comparable en el tiempo.

3. Una vez se implemente el Barometro de capacidades organizacionales y las recomendaciones para fortalecerlas, las mipymes
deben promover la autoevaluacion de las capacidades que incluyan consideraciones de género e insertar la gestion del entorno,
del conocimiento y de la economia del cuidado dentro de las politicas de buen gobierno de las empresas con base en la
informacién recolectada sobre las caracteristicas de la participacion femenina.

Estas medidas deben ser lideradas por el Ministerio de la Mujer y Poblaciones Vulnerables en asociacion con el Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica. Al presentar la propuesta ante el Congreso de la Republica, se debe reconocer que tanto el Barémetro,
como el siguiente uso de la informacion recolectada para el desarrollo de las acciones sobre las capacidades organizacionales, se
alinean con la intencion de aumentar la participacion y gobernabilidad con un enfoque de gobernanza inclusiva en donde se asegura la
participacion de las mujeres en la toma de decisiones sobre su actividad empresarial.
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Anexo 1

Aspectos para identificar mipymes propiedad de, lideradas por o con alta participacion de
mujeres

Proponemos identificar a las mipymes de acuerdo a criterios de participacion de la mujer por cada uno de los niveles jerarquicos
(ver recuadro 1). Las cotas de participacion de las mujeres surgen al combinar varios criterios: 1) las participaciones promedio en
los ultimos afios de acuerdo a las estadisticas disponibles (AEquales 2022) y 2) la posibilidad de que el numero (porcentaje) de las
mujeres propuesto refleje un peso importante en la toma de decisiones en la empresa en cuestion.

Recuadro 1. Aspectos para identificar mipymes propiedad de, lideradas por o con alta participacion de mujeres

Criterios Micro Pequena Mediana
0-10 trabajadores 11-100 trabajadores 101-250 trabajadores
Alta direccion Al menos una mujer es fundadora Al menos 20 por ciento son Al'menos 20 por ciento son
mujeres mujeres

o gerente general
Al menos una mujer es fundadora Al menos una mujer es fundadora

Direccion media = Al menos 20 por ciento son Al menos 30 por ciento son
mujeres mujeres

Direccion operativa - - Al menos 40 por ciento son
mujeres

Personal Al'menos 1 es mujer Al menos 50 por ciento son Al'menos 70 por ciento son
mujeres mujeres

Nota: La empresa debe cumplir con al menos dos de los criterios

Es importante anotar que, se buscara al identificar que una mujer es fundadora tener en cuenta también su participacion en el equipo
fundador, a pesar de que en los documentos oficiales de la empresa se identifique solamente a otra persona(s). Esto respondiendo
a las dinamicas que han sido documentadas por investigadores, en los cuales se tiende a subreportar el papel de las mujeres en la
fundacion de empresas, ya que muchas de ellas aportan desde cargos que son informales.

Igualmente, se buscara incluir dentro del panorama global del personal de estas empresas, a todos aquellos que contribuyen a las
mismas, asi sean trabajadores independientes. Estos trabajadores independientes, son aquellos que mantienen “trabajos por cuenta
propia” en un establecimiento orientado al mercado y atendido por un pariente que vive en el mismo hogar. Este tipo de trabajadores,
tienden a ser mujeres. En los ultimos cinco afios, esta proporcion ha estado en un rango del 16.8 al 26.8% (INEI, 2025). Se explica,
en parte, por la flexibilidad que proveen estos trabajos, que permiten acomodar las exigencias de tiempo de las tareas de cuidado y
de mantenimiento del hogar y de estar disponibles en emergencias familiares. Otro aspecto a considerar, es la mayor dificultad de las
mujeres en permanecer en empleos formales, a medida que envejecen, o en acceder a ellos.

Se definen los criterios de jerarquia y tipo de personal en las mipymes de la siguiente manera:

La alta direccion, o primer nivel de la empresa, “se encarga de la planificacién estratégica y toma de decisiones de alto nivel, como
establecer la vision, mision y objetivos generales de la empresa!” Dependiendo del tamafio de la organizacion, incluye a los y las lideres
de la organizacion que pueden ser denominados gerente general, director general o presidente’” En este nivel también estan los
organos de gobernanza como el consejo de administracion, al cual responden las y los ejecutivos.

El segundo nivel de la empresa o direccion media “se centra en la planificacion tactica, traduciendo los objetivos estratégicos en planes
mas especificos y detallados para cada departamento o area de la empresa!” En este, se incluye a todos directores de departamento y
gerentes de nivel medio, que cumplan con la definicion de concentrarse en lo tactico, independientemente del tamafio de la empresa.

El tercer nivel, o la direccion operativa, “se enfoca en la ejecucion de las tareas diarias y la gestion de las operaciones, implementando
los planes tacticos y asegurando que las actividades se realicen de manera eficiente” Abarca a las y los supervisores y empleados
operativos.

En el caso en el que por el tamafio de la empresa no haya distincién tan clara en los niveles de supervision entre lo tactico y lo operativo,
las personas con personas a cargo se ubicaran dentro del segundo nivel y las y los empleados operativos dentro del tercer nivel.
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Anexo 2

Capacidades organizacionales a intervenir: fundamentos y definiciones

Proponemos fortalecer tres capacidades organizacionales en las mipymes basadas en los hallazgos de la investigacion sobre el caso
peruano y la revision de literatura pertinente en historia empresarial, gestiéon y sociologia. Resaltamos el rol fundamental de las mujeres
fundadoras y propietarias de mipymes en la definicion de las capacidades organizacionales de la empresa, pues son ellas quienes
transfieren los conocimientos que parten de sus caracteristicas como empresarias.

De acuerdo con Valdaliso y Lopez (2000), la literatura sobre la teoria econdémica de la empresa y el empresario han definido como
caracteristicas de la persona empresaria su capacidad asumir el riesgo y la incertidumbre, su interés de obtener ganancias por la
actividad que realiza, coordinar los factores de produccién, promover innovaciones, administrar con costos minimos, estar alerta a las
oportunidades y tener beneficio por sus descubrimientos. Incentivar esta combinacion del desarrollo de habilidades individuales con
el objetivo de transformar las capacidades organizacionales sugeridas permitird tener resultados positivos sobre las estrategias de las
empresas.

Gestion del entorno

La gestion del entorno es una capacidad importante para todas las empresas, y mas aun para aquellas que se encuentran en entornos
turbulentos como el peruano (Wong, Parodi y Monsalve, 2014). La actividad empresarial no existe en un vacio temporal ni espacial y
tampoco puede quedarse estatica frente a un entorno empresarial cada vez mas dindmico. Por lo tanto, toda decision que tomen las
mujeres en la empresa estara demarcada por la caracteristicas econdmicas, sociales y politicas del contexto en el que actuan.

La gestion del entorno no implica solamente monitorearlo sistematicamente, sino actuar oportunamente frente a cambios importantes
buscando desarrollar practicas que sean flexibles y permitan la actualizacién constante de las acciones frente a la volatilidad del
mercado, la inestabilidad politica y las crisis econdmicas (Porter, 2008). Esto incluye, por ejemplo, la gestion proactiva de sus grupos
de interés (stakeholders) en su entorno inmediato (Davila et al., 2006; Jones, 2012), la adaptacién de estrategias de recursos humanos
que permitan tomar acciones frente a la flexibilizacion del trabajo y la capacitacion ante cambios en el entorno (Dessler et. al., 2015) y
la implementacion eficiente de cambios en la legislacion y la politica publica (Bucheli & Salvaj, 2014).

Esta capacidad adquiere mas relevancia para las empresas lideradas por mujeres y con alta participacion de las mismas, por el tipo de
sectores en los que predominan. Segun el IPE, las mujeres predominan en sectores de servicios como hoteleria y restaurantes (76%) y
comercio (61%), que son mas volatiles y dependientes de la salud general de la economia. También se ha encontrado que las empresas
peruanas de propiedad de mujeres tienden a cerrar mas rapidamente que otras cuando enfrentan una crisis. Otra razén que hace
relevante que las empresas propiedad de mujeres o con alta participacion de las mismas tengan una gestion de su entorno apropiada
es que pueden enfrentarse a mas preguntas sobre la idoneidad de sus lideres, debido a preconcepciones sobre su desempefo a raiz
de su género, raza y clase social, entre otros (Peiris, 2025).

Gestion del conocimiento

La gestion del conocimiento es una capacidad clave para las mipymes ya que sustenta su aprendizaje organizacional. Permite identificar,
formalizar y utilizar el conocimiento para mejorar. Al registrar y analizar sus procesos, su empresa crea ciclos de aprendizaje que pueden
ser de bucle sencillo o doble (Argyris, 2003): Esto les permite no solo hacer ajustes y mejoras constantes (bucle sencillo), sino también
saber cuando es momento de un cambio radical en su estrategia o principios fundamentales (bucle doble). A partir de la gestion del
conocimiento, las mipymes pueden mostrar sus resultados para acceder a crédito y a oportunidades de negocios con organizaciones
altamente formalizadas como multinacionales y grupos econémicos.®

Aunque hay muchas definiciones de gestion del conocimiento, buscamos enfatizar la idea central: Implica tener claro qué tipo de
conocimiento sustenta a cada empresa, como se usa, como se recopila y se almacena (Hansen et al., 1999). Al nivel de la organizacion
como un todo, el aprendizaje organizacional surge de politicas y decisiones que se toman para disefiar su estructura y cultura (Jones,
2012).

Una buena gestion del conocimiento depende, en gran parte, de la formalizacion. Esta es una caracteristica que muchas sociedades,
y organizaciones dentro de las mismas, tienen ampliamente desarrollada a raiz de los procesos historicos de burocratizacion y
racionalizacion (“Weber: Bureaucracy and Beyond; 2010; Ritzer, 2008). Esta formalizacion ha permitido sustentar los avances
tecnoldgicos y a su vez, estos han incrementado la posibilidad de gestionar el conocimiento.

En el Pert, y en otros paises de América Latina, estos procesos de formalizacién han sido incompletos y muchas mipymes aun no
cuentan con documentacion de sus actividades y procesos. Esto incluso con la llegada de tecnologias que se sustentan en informacion
como la mineria de datos y la inteligencia artificial. Para generar aprendizaje que sea sostenible en el tiempo las empresas deben
traducir su conocimiento tacito, con el que cuentan sus empleados, en conocimiento explicito (Argyris, 2003). Es decir, conocimiento

3 En esta capacidad articulamos varios aspectos como son los conceptos de aprendizaje organizacional, formalizacion y burocracia, conocimientos tacitos y explicitos,
estrategias de negocios, entre otros, que emergen de la teoria organizacional, de la historia empresarial, del management y la sociologia.
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que esté institucionalizado, que esté disponible para cualquier persona en la empresa en el presente y en el futuro y que sea facilmente
accesible. La formalizacion les permitira aprovechar los avances tecnologicos.

Una vez existe una buena base de codificacién del conocimiento en una empresa, la gestion del conocimiento puede desarrollarse con
varias estrategias, como codificacion o personalizacion, que deben estar alineados con el tipo de estrategia de negocio que tenga la
empresa (Hansen et al., 1999). Consideramos que este es un paso posterior, una vez se da una formalizacion efectiva. La gestion del
conocimiento sustenta el despliegue de la estrategia al permitir el seguimiento de los objetivos operativos y como contribuyen a metas
organizacionales globales y estrategia.

Hacer una gestion adecuada del conocimiento permite a las mipymes tener los insumos necesarios para obtener recursos claves como
el crédito. Ya se han dado varios pasos por parte de los entes financiadores para levantar varias barreras (impulsado por el gobierno
y entidades de apoyo como fundaciones) pero las empresas requieren poder documentar su capacidad de pago, mediante registros
detallados de sus informacion de operaciones y financiera. Igualmente, al estar formalizadas y contar con esta informacion pueden
acceder a realizar negocios con empresas mas grandes que lo exigen. Vemos potencial interés por parte de las empresarias mipyme en
avanzar en gestion del conocimiento, juzgando por las entrevistadas para el proyecto que sustenta esta propuesta, ya que comprenden
la importancia de la formalizacién para que sus empresas puedan crecer.

Gestion de la economia del cuidado en su interfaz con el trabajo y la actividad empresarial

Escoger medir e intervenir en la capacidad de gestion de la economia el cuidado en su interfaz con las actividades empresariales
tiene dos motivaciones: la identificacién que la desproporcion en la carga de cuidado y de labores domésticas es un asunto central
que genera disparidades para las mujeres tanto en la familia como en el trabajo (Folbre, 2001), y las particularidades de como se
presentan la negociacion familia-trabajo en los ambientes laborales de mipymes, particularmente para las mujeres en la empresa. Estas
diferencias de género en cuanto a la relevancia del trabajo de hogar no remunerado surge, por supuesto, de disparidades en el ambito
familiar. Hay una desproporcion en la distribucion de la carga por parte de mujeres y hombres que ya ha sido ampliamente identificada
y documentada para el caso de varios paises de economias desarrolladas y en vias de desarrollo (Arango Gaviria et al., 2018, Folbre,
2001, Hochschild & Machung, 2012 y Pérez, 2020).

En el caso de Peru, las mujeres empleaban en el 2020 el 21.4% de su tiempo en actividades del hogar (Actividades Productivas No
Remuneradas, APNR) mientras que los hombres dedican el 11,1% (Avolio et. al., 2020, Figura 3, p. 28). El trabajo no remunerado,
segun la encuesta, incluye “las tareas del hogar como el mantenimiento doméstico y el cuidado de nifios, ancianos, enfermos y
personas con discapacidad, por las que no se percibe una remuneracion” (CEPAL, 2016 en Avolio et. al, 2020, p. 16). Igualmente, la
desigualdad se observa en la “carga total de trabajo” Las mujeres suman 83.4 horas entre actividades productivas remuneradas y no
remuneradas, mientras que los hombres 74.31 horas (Avolio et. al., 2020, p. 29).

La relevancia de gestionar la carga de cuidado para el desarrollo profesional se puede observar también en el caso de las ejecutivas
en América Latina que documentan Cardenas et. al. (2014), quienes entrevistan a 162 mujeres latinoamericanas que han alcanzado
puestos de primer y segundo nivel en organizaciones del sector privado. El 40.7 % de ellas identifican como uno de los factores
claves para haber alcanzado su cargo actual contar con empleadas que apoyan las labores de cuidado y las domésticas (Cardenas
et al., 2014, p. 15). Esta forma de afrontar la sobrecarga en las familias ha sido el objeto de criticas, debido a que realmente no se
redistribuyen las tareas domésticas, sino que las transfiere, manteniendo el desbalance entre hombres y mujeres. Adicionalmente, en
muchos casos, al delegar las tareas de cuidado y domésticas las mujeres contintian con la gestion del hogar, es decir, las labores de
coordinacion y administracion.

El proyecto “Voces de las mujeres en la actividad empresarial peruana, 1980-2025;" nos muestra como en Pert, desde los afios 1980,
para un grupo de empresarias y gerentes de empresas, gestionar las tareas reproductivas (cuidado y labores domésticas) que se
anaden a su quehacer empresarial, no es un aspecto tangencial sino fundamental del ejercicio del liderazgo y desarrollo de su actividad.
Encontramos que la separacion de los mundos empresariales y personales de las empresarias y emprendedoras entrevistadas tienen
una membrana permeable. Las mujeres empresarias y gerentes continuamente navegan las tensiones entre los dos mundos y los
gestionan de formas creativas, buscando dar respuesta a las exigencias ya sea simultaneamente o secuencialmente a lo largo de su
trayectoria (Rodriguez-Satizabal, Milanes-Reyes & Dibos, 2025).

Recomendamos, a partir de estos hallazgos y marcos conceptuales, dos diagnosticos relacionados a partir del barometro propuesto.
Primero, entender en qué formas se presentan las necesidades del ambito familiar dentro del empresarial. Segundo, cémo se puede
incentivar una gestion del cuidado desde el ambito empresarial, particularmente para el segmento de empresas mipyme. Realizar
cambios que permitan mayor equidad implica un esfuerzo mancomunado entre las mipymes y el sector publico.

Se plantea también la necesidad de incentivar sistemas y ambientes justos en los cuales haya lineamientos claros sobre el uso del tiempo
(con atencion a la flexibilidad que se puede otorgar de acuerdo al tipo de tarea) y un énfasis en los resultados que permita combinar
la vida personal, con sus respectivas exigencias en asuntos domésticos, de cuidado y de descanso con las exigencias del ambito
empresarial. Esto es especialmente relevante en empresas en crecimiento, y en las micro, y pequefias empresas de menor tamano,
donde con frecuencia se emprende con miembros de su nucleo familiar, o con apoyo financiero de la familia (Rodriguez-Satizabal,
Milanes-Reyes & Dibos, 2025). Igualmente, la estructura en este tipo de empresas es mucho menos jerarquica lo que hace mas dificil
plantear politicas marco mas detalladas.
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En esta capacidad se busca que las acciones y politicas que desarrollen las empresas promuevan un sistema mas justo en el que se
beneficien a largo plazo todos aquellos en los cuales recaen las cargas de cuidado y del hogar y se generen incentivos para que esa
carga se pueda distribuir de forma que haya corresponsabilidad. Como se menciono, en la actualidad esta carga recae principalmente
en las mujeres, pero con las acciones propuestas, todo aquel que realice labores de cuidado y domésticas, se beneficiara.
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