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Practicas gerenciales en la region andina

1. Introduccion

El parque empresarial de la regién andina, al igual que en la mayoria de los paises de América
Latina y el Caribe (ALC), esta compuesto en su mayoria por empresas pequeiias y medianas.
De hecho, cerca de la mitad de las empresas de la region andina cuentan con 150 trabajadores o
menos. No obstante, en dichas firmas solo se concentra alrededor del 12% del empleo de la region.
De acuerdo con Ruiz-Arranz y Deza (2018), estas microempresas suelen tener una productividad
muy baja y son en su mayoria informales. Por esta razon, las medidas que incentiven la productividad

de estas firmas son fundamentales para lograr el crecimiento sostenido de las mismas.

Si bien la proporcion de empresas grandes en la region es baja, estas tienden a ser mas
productivas. La productividad de las empresas grandes en la region andina es significativamente
mayor que la de las empresas micro y pequefias (mype). Como muestran Ruiz-Arranz y Deza (2018),
para Ecuador y Peru las microempresas alcanzan una productividad laboral equivalente solo al 5%
del nivel de las empresas grandes, mientras que en economias avanzadas la razon llega al 57%.
Existen diferentes motivos para estas diferencias, como, por ejemplo: la falta de experiencia y
capacidades de los duefios de las firmas y de los trabajadores, la escasa innovacion y modernizacion
del capital, ademas de restricciones crediticias, y condiciones informales de trabajo, entre otros

factores (OIT, 2015).

Las empresas medianas y grandes tienen mayor crecimiento y suelen contar con mas y mejores
herramientas para enfrentar los obstaculos. Existe evidencia de que el crecimiento de las empresas
grandes y medianas es significativamente mayor que el de las mype (Beverinotti, Canavire-Bacarreza
y Chacon, 2020). Las empresas de mayor tamafo suelen contar con departamentos especializados y
con personal capacitado para afrontar obstaculos que, muchas veces, pueden significar el cierre de
mype. Estas capacidades reflejan, la mayoria de las veces, mejores practicas gerenciales que se

traducen en ganancias significativas de productividad (Bloom et al., 2013).

La calidad de las practicas gerenciales en las empresas medianas y grandes de la region andina
se desconoce en buena medida. Si bien existe una extensa literatura sobre practicas gerenciales
alrededor del mundo (Bloom, Sadun y Van Reenen, 2016; McKenzie y Woodruff, 2015; Bloom et
al., 2013; Bloom y Van Reenen, 2011; Teece, 2014), la evidencia para los paises de la region andina
es escasa, debido a la falta de informacion en este tema. Hasta el momento, solo Colombia cuenta
con un levantamiento de informaciéon que permite realizar un analisis del estado de las practicas

gerenciales en la region andina. Esta informacion es importante no solo para entender las causas del



crecimiento de las empresas, sino para que los paises puedan identificar y plantear politicas que
permitan impulsar el crecimiento de empresas medianas y grandes, dado que las mismas estan

asociadas a mayores niveles de formalidad y calidad de empleo (Wagner, 1997).

El objetivo de esta nota es describir el estado de las practicas gerenciales en cuatro paises de la
region andina (Bolivia, Colombia, Ecuador y Peri) a partir de encuestas especializadas a
empresas de mas de 50 empleados.! El Banco Interamericano de Desarrollo (BID), junto con el
Center for Economic Performance, realizé encuestas de practicas gerenciales durante los afios 2018
y 2019 en Bolivia, Ecuador y Perti. Colombia contaba con datos de una encuesta realizada en 2017.
Estas encuestas forman parte del proyecto World Management Survey que se inicié en 2002 y ha
cubierto aproximadamente 35 paises. Las encuestas de los paises andinos se llevaron a cabo en 562
firmas, haciendo hincapié en los componentes principales de practicas gerenciales: operaciones
modernas,” rendimiento y gestion de objetivos, y gestion del talento. Las operaciones modernas
conciernen, en particular, a la optimizacion de las lineas de produccion y a la creacion de maximo
valor a partir de activos fisicos. El rendimiento y la gestion de objetivos se centran en la relacion
entre los aspectos fisicos y humanos del negocio, y el alineamiento de los esfuerzos de la compaiia
como un todo. Finalmente, el aspecto de gestion del talento comprende lo que respecta a la

optimizacion de la calidad de la fuerza laboral y la maximizacion en el uso del capital humano.

A partir de dichas encuestas se presenta un analisis descriptivo del estado de las practicas
gerenciales y su correlacion con la productividad de las empresas. Por medio de la estadistica
descriptiva y ejercicios de regresion, se identifican cudles son las caracteristicas de las firmas con
mejores practicas gerenciales y cuales pueden ser potenciales aspectos de trabajo de las firmas para

maximizar la productividad y mejorar su desempeiio.

Anatomia de las empresas andinas

Existen asimetrias en cuanto al tamaiio y a la edad de las empresas en la region andina.
Colombia y Peru, por ejemplo, tienen empresas mas grandes y antiguas que Ecuador y Bolivia. La
mitad de las firmas andinas encuestadas cuentan con al menos 30 afios en el mercado,” llegando la
mas antigua de ellas a ostentar 165 afios y la més joven, a 2 afios. La mediana de edad es de 30 afios.?

La mitad de las firmas encuestadas tiene, al menos, 150 empleados, con un promedio de 346. La

! Excepto en el caso de Bolivia, en el cual se entrevistaron empresas de 20 o mas empleados.
2 Excluyendo a las empresas colombianas, debido a que no se cuenta con este dato para ellas.
3 La edad promedio de las firmas es de 37 afios.



firma con menos empleados cuenta con 20 y se llega a empresas con 5.000 empleados. Como se
observa en el grafico 1, las firmas ecuatorianas son las mas pequefias en términos de empleados en
la regidn, seguidas de cerca por las bolivianas. Como indica el panel a del grafico, las empresas
peruanas ostentan el promedio mas alto de la region (487 empleados por firma). Esto se debe a que
hay pocas firmas con muchos empleados. De hecho, como se evidencia en el panel b del mismo

grafico, la cantidad de empleados por firma es muy similar para el caso colombiano y peruano.*

Grafico 1: Empleados en las firmas por pais
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Nota: En la grafica de Resumen Estadistico se excluyen valores atipicos con propdsitos de visualizacion.

Bolivia es el pais en el que las firmas se enfrentan a menos competidores, mientras que en
Colombia es donde mas competidores existen. Al preguntar a los gerentes cuantos competidores
principales creen tener, la respuesta entre paises es bastante heterogénea, como se puede evidenciar
en el grafico 2. Segun lo reportado, las firmas colombianas tienden a enfrentar mas competidores que
el resto de las empresas de la region. De hecho, mas de 1a mitad de las firmas colombianas reportaron
tener 10 competidores principales.

Grafico 2: Cantidad reportada de competidores principales
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Nota: El box plot asociado a Colombia tiene esta forma particular debido a que la gran mayoria de las empresas
reportan tener 10 competidores principales.

4 Vale destacar que de las 562 firmas encuestadas, 96 son bolivianas, 146 peruanas, 150 ecuatorianas y 170 colombianas.



La cantidad de multinacionales es mayor en Peru y Colombia y menor en Bolivia y Ecuador.
La expansion de empresas multinacionales se refleja en mayor medida en paises como Pert o
Colombia, lo cual no es sorprendente toda vez que estos paises han sido el origen de una cantidad

importante de multilatinas en América Latina (grafico 3).

Grafico 3: Presencia de multinacionales en la region
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2. Practicas gerenciales, caracteristicas de las firmas y productividad

La mayor parte de la oferta de las firmas andinas se concentra en el mercado local.’ Como se
evidencia en el grafico 4, las firmas andinas tienden a exportar una proporcion baja de su produccion
(Colombia no cuenta con esta informacion). Ademas, utilizar solo los promedios a nivel pais (grafico
4a) puede resultar engafoso, toda vez que los resultados del grafico 4b evidencian que la produccion
exportada promedio, en particular en Bolivia y Ecuador, se ve fuertemente influida por algunas pocas
firmas. De hecho, la mitad de las empresas bolivianas y ecuatorianas no exportan, mientras que la

mitad de las peruanas exportan al menos el 10% de su produccion.

Grifico 4: Porcentaje de produccion exportada
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3 En el caso de las firmas colombianas, no se cuenta con informacion al respecto.



Panorama general

Las firmas con mas empleados, que llevan mas tiempo en el mercado y que exportan mayor
proporcion de su produccion, tienden a contar con mejores practicas gerenciales. Para analizar
esto, se segmenta a las firmas en dos grupos de acuerdo con su calificacion en practicas gerenciales
(menor o mayor que la mediana, que asciende a 2,72). Esta segmentacion permite identificar firmas
con baja y alta calificacion en practicas gerenciales en la region. De esta forma, se puede tener un
panorama un poco mas claro acerca de las caracteristicas mas salientes de las empresas con mejores

practicas gerenciales.

Grafico 5: Caracteristicas de las firmas y practicas gerenciales
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Las firmas que llevan mas tiempo en el mercado tienden a tener mejores practicas gerenciales.’
Como se puede observar en el grafico 5, las firmas con mejor calificacion en practicas gerenciales
(con calificaciones entre 2,72 y 4,22) tienden a ser de mayor edad. En particular, en Bolivia, las
firmas con calificaciones superiores a 2,72 tienen, en promedio, siete afios mas que las firmas cuyas
calificaciones son menores a 2,72. Sin embargo, no ocurre lo propio con la edad de las plantas:
mientras que para Bolivia las firmas con mejores practicas son mas longevas, para Perti y Ecuador

acontece lo contrario, aunque las diferencias no son muy grandes.

Las empresas con mayor cantidad de empleados cuentan, en promedio, con mejores practicas
gerenciales. Existe una tendencia sistematica en cuanto a la cantidad de empleados en la firma: para

todos los paises, las firmas mas grandes exhiben mejores practicas gerenciales. De hecho, para todos

% Esto se refiere a una posible correlacion y no a causalidad.
7 Cuando no se reporta informacioén para Colombia es porque no se cuenta con los datos.



los paises el tamafio promedio de las firmas con mejor calificacion es superior al doble de las de
menor calificacion. Ecuador y Colombia cuentan con cifras muy parecidas, bastante superiores a las

de Bolivia y Pert.

Las firmas que exportan mayor proporcion de su produccion tienden a tener mejores practicas
gerenciales. En este sentido, las firmas con mejor calificacion exportan, en promedio, un 8,2% en
Peru, un 9,8% en Boliviay un 1,7% en Ecuador mas que las pequefias. En general, las firmas peruanas

son las que exportan mayor proporcion de su produccion en la region.
Estructura de propiedad

Las practicas gerenciales varian sustancialmente de acuerdo con diferentes estructuras de
propiedad. Como indica el grafico 6, las firmas con accionistas dispersos® tienden a tener las mejores
practicas gerenciales. Las firmas conjuntas también se destacan por su buen desempefio. Por otro
lado, las que pertenecen a individuos privados o a fundadores, o bien son familiares, tienden a tener
las peores practicas gerenciales. Del grafico 6b, se destaca que las firmas ecuatorianas con accionistas
dispersos son las que tienen mejor puntaje en la region, mientras que las empresas bolivianas de

capital de riesgo o capital privado son las de peores puntajes.

Grafico 6: Estructura de propiedad y practicas gerenciales
(a) Promedio en la region (b) Promedio por pais
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Firmas multinacionales

Las firmas multinacionales suelen tener mejores practicas gerenciales. Es un hecho estilizado

que las multinacionales tengan mejor desempefio que las firmas domésticas en diferentes esferas.

8 Ningun accionista posee mas del 25% de la firma.



Una hipotesis es que, al enfrentarse a mas competidores en un mercado mas amplio, las empresas se
ven obligadas a mejorar su desempefio. El grafico 7 presenta evidencia a favor de que los mercados
mas competitivos hacen que las firmas tengan mejores practicas gerenciales. Para todos los paises,
las firmas que se enfocan en el mercado doméstico tienen menor puntaje que sus pares
multinacionales. Las firmas con mejores practicas de la region son las multinacionales ecuatorianas,
que superan el puntaje del resto de las empresas nacionales o multinacionales de la region. De hecho,

las firmas domésticas ecuatorianas tienen mejores practicas que las multinacionales bolivianas.

Grifico 7: Puntaje promedio en practicas gerenciales, segiin tipo de empresa
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Las diferencias entre las firmas multinacionales y domésticas son sistematicas. Como evidencia
el grafico 8, las diferencias en practicas gerenciales no se limitan al promedio de las firmas. La
distribucién de las multinacionales se encuentra sesgada a la derecha, comparada con las empresas
domésticas para todos los paises. Las mayores diferencias se observan en el caso ecuatoriano, aunque
las firmas peruanas y colombianas también presentan diferencias sustanciales. Por otro lado, las

empresas bolivianas tienden a ser mas homogéneas.

Grifico 8: Comparacion de densidades por tipo de firma
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Tamaiio de la firma

Las practicas gerenciales estan positivamente relacionadas con el tamafio de la empresa. En
cada uno de los recuadros del grafico 9 se puede observar como se relaciona el tamafio de la empresa
con el Z score’ para cada una de las practicas gerenciales de forma desagregada: operaciones,
objetivos, monitoreo y personas. Existe evidencia para el caso peruano de que las practicas
gerenciales tienen una mayor relacion con el tamafio de la empresa que para las empresas bolivianas
y ecuatorianas. Esto puede observarse dado que el Z score aumenta a una mayor velocidad para

empresas mas grandes que en Bolivia y Ecuador.

Existe una asociacion positiva entre el tamafio de la empresa y mejores practicas gerenciales.
Los resultados del grafico 9 son reforzados por el grafico 10. En este se observa que, a medida que
las firmas cuentan con una mayor cantidad de empleados, también tienen mejores practicas, con el
objetivo de un correcto funcionamiento. Esto puede deberse a factores como la profesionalizacion de
una empresa a medida que va creciendo en tamaifio, asi como a la necesidad de implementar métodos

mas eficientes de modo de ser mas competitivas.

Grafico 9: Tamaiio de la empresa y practicas gerenciales
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9 El Z score de una realizacion de una variable aleatoria indica a cuantas desviaciones estandar se encuentra por encima o
por debajo de la media. Por ejemplo, si el promedio en el puntaje de operaciones es 2,5 y la desviacion estandar 0,5, una
empresa con un puntaje de 3,0 tendra un Z score de 1, debido a que su puntaje se encuentra a 1 desviacion estandar (hacia
arriba) del promedio muestral.



Grafico 10: Tamafio de la empresa y practicas gerenciales: densidades
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Relacion entre diferentes prdcticas gerenciales

Existe una fuerte y positiva dependencia en cuanto a la implementacion de diversas practicas
gerenciales. Es conveniente analizar si las empresas que implementan ciertas practicas gerenciales
pueden tender a descuidar otras. Por ejemplo, al destinar dinero para monitoreo se pueden dejar de
emplear fondos para objetivos u operaciones. Para tener un acercamiento a ello, se realiza un analisis
de correlaciones. En el grafico 11, las cuadriculas con colores mas claros implican que no existe
correlacion entre la practica gerencial de la fila con aquella de la columna. Mientras mas rojizos sean,
mas fuerte y positiva es la correlacion y, por el contrario, cuanto mas azules y mas fuertes sean los
colores, la correlacion es negativa. Como se puede observar, todas las correlaciones son positivas. La
dependencia mas fuerte se produce entre las siguientes cinco practicas: mejoramiento continuo,
gestion coherente, dialogo de rendimiento, seguimiento de rendimiento y revision de desempeiio.
Esto indica que, si una empresa es fuerte en alguno de estos aspectos, probablemente lo serd en los
otros cuatro. De hecho, estas cinco practicas son las tinicas asociadas al componente de monitoreo.
Todas tienen una correlacion entre ellas de al menos 0,5, lo cual es un valor sustancial. Lo anterior
presenta evidencia a favor de que, cuando las empresas deciden fortalecer las practicas gerenciales
asociadas al monitoreo, suelen hacerlo en todas ellas y los componentes asociados a este. En resumen,
el grafico 11 presentaria evidencia a favor de que, cuando las empresas cuentan con buenas practicas
gerenciales, tienden a exhibir un buen desempefio en todos los aspectos, en lugar de fortalecerse

mucho en unos y descuidar otros.



Grafico 11: Relaciones entre diferentes practicas a nivel de empresa
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Regulaciones laborales

Dentro de las regulaciones transversales, las laborales son las que representan mayores
obstaculos, mientras que la dificultad de acceso a consultorias es la menos relevante. En el
grafico 12 se segmenta nuevamente a las empresas en grandes y pequefias. Las pequefias
corresponden al primer grafico de barras de cada subfigura (panel izquierdo) y las grandes, al segundo
(panel derecho). Al parecer, las regulaciones laborales obstaculizan en una manera semejante a las
empresas pequeflas y a las grandes. Sin embargo, para el caso de Bolivia y Ecuador, esto es
considerado un poco mas grave por los encargados de empresas grandes que por aquellos de empresas
pequeias, como se puede observar en el grafico 12. Para las empresas peruanas grandes y pequeiias,
pareceria que la dificultad asociada a las regulaciones laborales es similar. A su vez, para las firmas
bolivianas, en promedio, los sindicatos son un mayor obstaculo que para las empresas peruanas y
ecuatorianas. En el 4rea de recursos humanos, mas de cuatro de cada 10 empresas de la region no
consideran que la dificultad de encontrar managers con las calificaciones adecuadas sea un obstaculo.
Exceptuando consultoria, todas las dificultades suelen calificarse mas como un obstaculo en el caso
las empresas grandes que de las pequefias. Lo anterior se puede deber al hecho de que para las firmas

grandes es mas facil costear una consultoria que para las pequenas.



Grafico 12: Obstaculos de las regulaciones laborales para los distintos tipos de empresas
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Capital humano

Las practicas gerenciales estan asociadas positivamente con la cantidad del capital humano. El
grafico 13a evidencia que existe una relacion directa entre capital humano y mejores practicas
gerenciales. Aunque la tendencia no es tan marcada, si existe una diferencia sistematica entre las
firmas andinas que cuentan con un porcentaje mayor al 11% de empleados que no son gerentes con
titulo universitario y las que no cuentan con ello. Al observar el grafico 13b, se identifica que dicha

tendencia es mas fuerte en Ecuador y Perti, comparados con Bolivia y Colombia.

Grafico 13: Capital humano en empleados que no son gerentes

(a) Promedio en la region (b) Promedio por pais

Bolkia Colombia
ém K _7 m s _1 o 256
12 | ) 2
i 5 21 [ | ) m
37 ¢y [ ') 2
5 : o I 24
:g o _7 ; . 1 . : 1 : 3
b= o
L 5 Ectadr Perl
0 C
0 S T -
g0y 9 .
z ¢ 2z [ 2
2 o I )
i o £t 19 Y

w 1 .

ra

1 2 2 1
Puntaje Promedio en Précticas Gerenciales Puntaje Promedio en Précticas Gerenciales

Las firmas con gerentes mas preparados tienden a exhibir mejores practicas gerenciales.

Cuando se analiza el capital humano de los gerentes, existe una tendencia clara. En mas de la mitad



de las firmas de la muestra todos los gerentes tienen estudios universitarios, mientras que el resto de
las empresas cuenta con una cantidad menor en esa situacion. En este sentido, el grafico 14a indica
que existes diferencias entre las firmas cuyos gerentes tienen todos un titulo universitario y las que
no, en cuanto a mejores practicas gerenciales. Como se puede apreciar en el grafico 14b, la brecha
mas grande tiene lugar en Ecuador, mientras que las firmas colombianas presentan una diferencia
relativamente pequefia entre los promedios de aquellas en las que la totalidad de sus gerentes cuenta

con titulo universitario y las que no.

Grafico 14: Capital humano en gerentes
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3. Conclusiones

En el presente reporte se muestra que existen diferencias sistematicas en cuanto a practicas
gerenciales entre paises y entre firmas con diversas caracteristicas. Para establecer estos resultados,
se utiliza una novedosa base de datos que cuenta con datos de practicas gerenciales en paises donde
no se habia recogido este tipo de datos en el pasado (Bolivia, Ecuador y Perti). Dentro de los
resultados destacados, se observa que las firmas de empresas conjuntas o con accionistas dispersos
tienden a presentar mejores practicas gerenciales. De igual manera, se identifica que aquellas
empresas que pertenecen a individuos privados o a sus fundadores, o que constituyen empresas
familiares, son las que peores practicas gerenciales ostentan. Se ha identificado que las
multinacionales suelen tener mejores practicas gerenciales que las firmas netamente domésticas. Sin
embargo, la presencia de multinacionales en la region andina es baja, siendo Pertl el pais con mayor
presencia de este tipo de empresas, cifra que asciende al 18%. A su vez, las firmas mas grandes
muestran mejores practicas gerenciales. Aunque en la region no existe una fuerte dependencia, las
firmas peruanas son las que resaltan en esta asociacion. Esto se puede deber a que este pais cuenta

con mayor cantidad de empresas.
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Por otro lado, las firmas suelen implementar diversas practicas gerenciales en paralelo. Se ha
evidenciado que el factor comun es que las empresas no se enfocan en el mejoramiento de practicas
gerenciales dispersas. Por el contrario, se advierte que las empresas con mejores practicas gerenciales
tienden a ser fuertes en las diferentes esferas consideradas: personas, monitoreo, operaciones y
objetivos. El mayor obstaculo reportado por las firmas respecto de las regulaciones transversales es
el de las relaciones laborales. Igualmente, se identifica que la dificultad de acceso a consultorias no
presenta un obstaculo mayor para las empresas. Finalmente, se encuentra que las firmas con mayor
cantidad de capital humano tienden a tener mejores practicas gerenciales. En este sentido, tienden a
contar con mejores practicas gerenciales las empresas que contratan personas con mayor

capacitacion, siendo Ecuador el pais en el que estd diferencia se encuentra mas marcada.
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