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«Las especies que sobreviven no son las más fuertes ni las más inteligentes; sino aquellas que se
adaptan mejor al cambio». Esta frase de Charles Darwin se remonta a más de 200 años, pero
hoy tiene más vigencia que nunca. Tanto las personas como las empresas de todo el mundo de-
ben aprender a lidiar con las ambigüedades y los entornos socioeconómicos cambiantes. 

A medida que las turbulencias de la economía global
se incrementan, las pymes deberán aprender a soste-
ner la competitividad en este nuevo tipo de entorno
desarrollando sus «capacidades dinámicas». De acuer-
do a las conclusiones de un proyecto de investigación
realizado en Europa y Latinoamérica, este artículo pro-
porciona un marco teórico como  pymes de contextos
económicos, sociales y culturales distintos pueden ser
resilientes ante una crisis, aumentar su agilidad, innovar
y así competir en tiempos turbulentos.

Antes de la crisis del 2009, las pymes europeas depen-
dían de condiciones económicas relativamente esta-
bles y relaciones de largo plazo; de todas maneras,
hoy se enfrentan a mercados estancados y a una «eco-
nomía con altibajos». En la situación socio económica
turbulenta de Latinoamérica (que incluye característi-
cas étnicas diferentes, inflación, regulaciones que va-
rían rápidamente, desigualdad social, entornos econó-
micos que cambian con rapidez, etc.) las pymes han
logrado sobrevivir adoptando estrategias flexibles de
explotación de recursos a corto plazo, lo que resulta en
una productividad y grados de internalización bajos. Es
así que las pymes deberán aprender a competir en es-
tos entornos turbulentos provocando  la pregunta de
investigación: «¿cuál es el modelo de gestión exitoso
para que una pyme compita entornos turbulentos?».
Basado en la literatura, datos empíricos, estudios de ca-
so y resultados de investigaciones de acción, los auto-
res se preguntan si la combinación de los modelos de

aprendizaje e innovación europeos con las estrategias
de supervivencia latinoamericanas puede contribuir a
mantener la competitividad en marcos turbulentos (1).
Estas diferencias contextuales proporcionaron una in-
vestigación comparativa en común y una oportunidad
de aprendizaje únicas, donde las diferencias y los com-
plementos contribuyeron al desarrollo del marco de las
«pymes dinámicas», el cual está respaldado por instru-
mentos probados y metodologías que sostienen la
competitividad en tiempos turbulentos.

Este artículo subraya la necesidad de diferenciar entre
la gestión de los procesos empresariales en situacio-
nes «normales» y en situaciones «turbulentas». No sólo
basta adaptar el modelo empresarial normal a un en-
torno turbulento, sino que es un concepto diferente que
requiere a los dirigentes a desarrollar un mapa cogni-
tivo para esta situación. Después de una introducción
al universo de las pymes, se explorará las capacida-
des y las estrategias para competir en tiempos turbu-
lentos. Posteriormente, se desarrollará un modelo de
«pyme dinámica».

EL UNIVERSO DE LAS PEQUEÑAS EMPRESAS

Las pequeñas y medianas empresas (pymes) com-
prenden un universo heterogéneo de agentes econó-
micos extremadamente diversos, cuyas características
varían dependiendo del sector empresarial en el que
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operan, los mercados que abastecen, los productos
que producen y qué tan involucradas y conectadas
estén con el contexto macroeconómico e instituciones
de fomento (Latameconomy, 2013). Consecuen te -
 mente sus capacidades de competir y sobrevivir crisis
varían extremadamente.

De acuerdo a estudios realizados por McKinsey y la
International Finance Corporation (IFC) existen entre 420
y 510 millones de pymes en el mundo, de las cuales
360-440 millones se encuentran en mercados emer-
gentes (IFC, 2010, p.12). Durante 2013, alrededor de
21,6 millones de pymes no relacionadas al sector fi-
nanciero radicadas en los 28 países miembros de la
Unión Europea (EU, por sus siglas en inglés), emplearon
a 88,8 millones de personas y generaron €3.666 billo-
nes en valor agregado. En otras palabras, 99 de cada
100 empresas son pymes, como lo son 2 de cada 3
empleados y 58 centavos por cada euro de valor agre-
gado (EU, 2014). En la Tabla 1 se compara un resumen
análogo entre 27 países miembros de la Unión Europea
y Argentina junto a Brasil, marcando las similitudes y las
diferencias que serán analizadas más adelante.

Con mayor frecuencia los gobiernos consideran a las
pymes como mitigadores de la pobreza debido a su
participación en el desarrollo local, la creación de fuen-
tes de trabajo y la difusión de la innovación. Además,
los emprendedores prosperan gracias a nuevos con-
ceptos empresariales y marcos creativos que incenti-
van la competitividad y mejoran el ambiente laboral.
(Gurria, 2013). Normalmente lo que constituye a una
micro, pequeña o mediana empresa se basa en cri-
terios tales como el número de empleados y la factu-
ración. En general, la cantidad de empleados que de-
fine a una empresa como pyme en Latin American
and Caribbean (LAC) es menor que en la EU (Ibarrarán
et al., 2009). En LAC las pequeñas empresas tienen en-
tre 5 y 19 empleados, considerándoselas de tamaño
mediano con un límite de 99 empleados (Francis et al.,
2013).

Para los fines de esta investigación se define a una
pyme con otros criterios como «una colectividad so-
cial pequeña, cuyos participantes comparten un inte-
rés común en su supervivencia y se involucran en ac-
tividades colectivas para asegurar este fin» (Scott, 1987,
p.23). Esta definición presenta a una pyme como una
entidad social con sus fortalezas y debilidades para ha-
cer frente a entornos turbulentos.

Desde 2008, el desempeño de las pymes en Europa
ha sido dispar entre los países, el tamaño de las cate-
gorías y los sectores; así mismo han surgido claros ejem-
plos de problemas. Recomendamos el Reporte Anual
de la Comisión Europea como un resumen acertado
sobre el estado de las pymes europeas. El párrafo si-
guiente está basado en el reporte correspondiente a
2013/2014: «Una recuperación parcial y frágil» (EU,
2014). Algunos sectores de pymes han demostrado un
crecimiento relativamente fuerte desde 2008 a 2013,
con «servicios empresariales», «venta mayorista y mi-
norista» y «otros servicios» (que incluyen los no relacio-

nados al sector financiero) mostrando un crecimiento
positivo de valor agregado. En contraste, la industria de
la construcción ha sufrido un descenso acumulativo de
casi un 22% menos de valor agregado desde 2008 al
2013. También se registró un descenso del 18% en el
nivel de empleo y el número de empresas es un 10%
menor. Las microempresas sufrieron el mayor descen-
so en número total y en números de empleados entre
2008 y 2013. Las medianas empresas son responsa-
bles de casi el 2/3 del incremento total del 2008 al 2013
en el valor agregado generado por pymes en la EU28,
mientras que las pequeñas empresas no contribuye-
ron en lo absoluto al crecimiento del valor agregado
de las pymes; por su parte las microempresas son res-
ponsables por 1/3 del incremento en el valor agrega-
do generado (EU, 2014, p. 24).

Al comparar las pymes europeas con las pymes latino-
americanas (véase el cuadro 1, en la página siguien-
te) resalta la extrema diversidad de estas últimas. Al gu -
nas microempresas surgieron de la necesidad indivi-
dual de una persona de autoempleo. Por lo general,
estos negocios operan informalmente y tienen poco
capital humano, dificultad en acceder a fuentes exter-
nas de financiamiento, muy poca internacionalización
y actividades laborales con escasos requerimientos
técnicos. Por otro lado, están las pymes de alto creci-
miento, conocidas como «empresas gacela», que son
mucho más dinámicas en términos de ingresos por
ventas y creación de trabajo y explotan oportunidades
de mercado a través de gestiones empresariales efi-
caces e innovadoras. Por lo tanto, el concepto del ta-
maño de una empresa esconde lo que en efecto es
una realidad diversa para este tipo de unidad de pro-
ducción.

A pesar de las dificultades al comparar los datos entre
un país y otro, entre las pymes de la región existen pa-
trones comunes en la productividad relativa y la distri-
bución de empresas  según su tamaño. Los niveles de
productividad relativa de las pymes latinoamericanas
son, en promedio, inferiores a los registrados en países
seleccionados de la OCDE. Por ejemplo, los niveles de
productividad nacional de pequeñas empresas en
comparación a los de las grandes varían desde 16%
hasta 36% en Latinoamérica, pero aproximadamente
desde 60% hasta 75% en Europa (ECLAC, 2013). Estas
discrepancias en la productividad afectan la diferen-
cia salarial, ya que empleados de pymes ganan sólo
la mitad o menos que los trabajadores de grandes
compañías. En Europa, los empleados de las pymes
ganan aproximadamente entre 10 y 30% menos que
el de sus colegas en grandes firmas, significando con-
secuencias de gran impacto en la distribución del in-
greso y desigualdad en la región.

Los efectos de una baja productividad son múltiples.
La baja productividad no sólo lleva a la pérdida de
mercado local debido a la competencia extranjera si-
no que también reduce las posibilidades de integra-
ción en cadenas de valor internacionales. Las pymes
europeas, brasileñas y argentinas tienen en común el
enorme impacto que la globalización ha causado en
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ellas; el aumento en la competencia y los productos
de bajo costo importados desde los países asiáticos
que amenazan sus mercados internos son sólo algu-
nos ejemplos. La fragilidad resultante de las pymes re-
duce las capacidades de innovación y las oportunida-
des para mejorar la producción, lo cual nuevamente
concluye en una baja productividad. La baja produc-
tividad y la pérdida de mercados conllevan a disminuir
las chances de supervivencia de las pymes.

CAPACIDADES PARA SUPERAR ENTORNOS
TURBULENTOS

Navegando en un océano de incertidumbre

«El entorno en el cual las pymes operan está sujeto a
cambios drásticos y perturbadores que impactan en
la manera que estas empresas se desarrollan y com-
piten. El ritmo vertiginoso en el que se dan los cambios
científicos, tecnológicos y de gestión impactan en la
producción, creando nuevas posibilidades para el uso
de tecnologías modernas que transforman las formas
de producir y hacer negocios» (ECLAC, 2013, p. 11).

Por definición, el entorno es la «configuración de todas
las condiciones externas e influencias que afectan la
vida y el desarrollo de las organizaciones» (Mintzberg
et al., 2002). En entornos turbulentos, tales configura-
ciones presentan cambios continuos y significativos
que son inciertos e impredecibles (Brown y Eisenhardt,
1998). Un entorno turbulento es difícil de predecir y es-
tá caracterizado por cambios perjudiciales (Dankbaar,
1996). Es importante distinguir un entorno turbulento de
un entorno que cambia rápidamente. Si bien las ex-
pectativas pueden sostenerse en un período de cam-
bios rápidos, en entornos turbulentos no existe mejor ex-
pectativa que el azar.Es difícil de predecir un entorno
turbulento (Emery y Trist, 1965). En línea con este con-
cepto, Stigter (2002) sostiene que la suma de inestabi-
lidad, incertidumbre y falta de control en el mercado

denota que la compañía se encuentra en un entorno
turbulento.

Ansoff y McDonnell (1990, p. 185) clasifican en cinco
niveles a las turbulencias del entorno: repetitivas, en ex-
pansión, cambiantes, discontinuas y sorpresivas.
Mientras que el cuarto nivel ofrece ciertas oportunida-
des predecibles a pesar de su desarrollo discontinuo,
el quinto nivel se caracteriza por presentar sorpresas
completamente impredecibles. Las turbulencias se in-
crementan a tal punto que situaciones inesperadas
golpean a las compañías más rápido de lo que pue-
den responder, ya que el elemento sorpresa toma más
relevancia.

Tras observar los cambios necesarios, Stacy (1993) des-
cribe tres diferentes tipos de situaciones de cambio: cam-
bio cerrado, cambio contenido y cambio con final abier-
to. El cambio cerrado se refiere a cuestiones inequívocas,
donde la conexión entre causa y efecto es lógica y se
puede examinar revisando la historia de hechos anterio-
res en el mercado o en la compañía, ya que su natu-
raleza es más bien repetitiva. Por consiguiente, es posi-
ble predecir con seguridad el futuro y se pueden utilizar
técnicas racionales para la toma de decisiones. El cam-
bio contenido sólo permite predecir parcialmente, ba-
sándose en datos probabilísticos de acciones realizadas
y sus consecuencias. Sin embargo, su repetitividad se
puede identificar sólo hasta un cierto punto. El cambio
con final abierto es lo completamente opuesto al cam-
bio cerrado. Pronosticar se torna absolutamente imposi-
ble ya que la característica de este tipo de cambio es
la completa incertidumbre.

En el pasado, las empresas aprendieron principalmen-
te a lidiar con cambios cerrados y cambios conteni-
dos desencadenados por turbulencias repetitivas, cre-
cientes y cambiantes del entorno socioeconómico. En
el futuro, las empresas se confrontarán cada vez más
con cambios con final abierto en un entorno disconti-
nuo y sorprendente. Morin (1999) caracteriza este mun-
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CUADRO 1
EMPRESAS, EMPLEO Y VALOR AGREGADO BRUTO DE LAS PYMES EN LA UNIÓN EUROPEA (EU27)

COMPARADO CON BRASIL Y ARGENTINA

FUENTE: Häner (2011) basada en Eurostat (2011) y Oficinas Estadísticas Nacionales

EU-27 Brasil Argentina

Número de pymes / total de empresas

Total 99,8% 99,7% 98,2%

Micro 91,8% 94,0% 71,2%

Pequeña 6,9% 5,1% 21,7%

Mediana 1,1% 0,6% 5,3%

Densidad de las pymes 
(cada 1000 habitantes)

41,7 30,4 11,9

Tamaño promedio de una empresa (
empleado / empresa)

6,4 4,2 10,3

Número de empleados por las pymes / 
total de empresas

Total 67,4% 68,3% 51,8%

Micro 29,7% 24,5% 12,7%

Pequeña 20,7% 27,7% 19,2%

Mediana 17,0% 16,0% 19,9%

Contribución al PBI 58% 20% 40%

Facturación por la exportación 24% 19,7% 10,7%
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do a la perfección: «Las piezas de certeza sí que exis-
ten, pero raramente se las encuentra. Navegamos por
un océano de incertidumbre que contiene algunos ar-
chipiélagos de certeza, pero no al revés».

¿Qué es lo que significa para las pymes navegar por
un océano de incertidumbre? ¿Es posible una toma de
decisión estratégica robusta en el mundo actual?

Implicaciones para las estrategias competitivas

Debido a las capacidades y recursos humanos, orga-
nizativos y financieros limitados que caracterizan a las
pymes, éstas deben afrontar grandes desafíos para
mantener su competitividad en entornos turbulentos.
Por otro lado, las pymes tienen una capacidad de res-
puesta más flexible ante situaciones cambiantes que
las grandes empresas (Detarsio et al., 2013). Los due-
ños/gerentes están sobrecargados por el trabajo diario
y presionados para delegar e incorporar nuevos em-
pleados (Van Bruystegem et al., 2008). Al intentar lidiar
con el mundo empresarial actual, las pymes tienden
a perder el control sobre el desarrollo futuro y así ago-
tan sus recursos mientras crecen, a menudo, descoor-
dinadamente. De todas maneras, tras períodos de cre-
cimiento pueden seguir períodos de declive. De aquí
la necesidad de aprender (Holt y Mcpherson, 2006) y
adaptarse a entornos turbulentos (Detarsio et al., 2013).
En dichas situaciones, las compañías deben poder
adaptarse rápidamente y desarrollar un grado de resi-
liencia (Liu, 2013). Los tiempos turbulentos, o los tiempos
de crisis, requieren que las pymes tomen acciones pa-
ra cambiar la mentalidad y actitudes de las personas,
su manera de planear y hacer las cosas y adaptar las
herramientas y técnicas a la situación financiera (Poolton
et al., 2006). Así mismo, en tiempos turbulentos las com-
pañías deben aprender incluso más rápido cómo
adaptar sus estrategias a un entorno en constante cam-
bio (Silverblatt y Korgaonkar, 1987). El efecto de las turbu-
lencias, sin duda alguna, constituye una demanda pa-
ra aquellos directamente afectados. Pero la turbulencia
en sí misma no es negativa porque puede ofrecer cir-
cunstancias favorables para que se den ajustes estruc-
turales (Hall y Harbie, 2003). De acuerdo a Liao et al.
(2003), las pymes se adaptan a los cambios en su ma-
yoría gracias a las consecuencias de las turbulencias. 

Los entornos turbulentos generan amenazas y ofrecen
oportunidades que requieren capacidades para so-
brellevar una tormenta o incluso una «sequía». En este
contexto, Bhamra et al. (2011, p. 5375) sostienen: «No
son sólo los desastres sino también las pequeñas incer-
tidumbres o desviaciones las que desafían a las orga-
nizaciones. En las ocasiones en las que grandes orga-
nizaciones no pueden resistir estos desafíos, es esencial
canalizar el esfuerzo suficiente para formar pymes ro-
bustas y fuertes que puedan resistir estas incertidumbres
y desafíos». Por lo tanto, una solución es que las em-
presas se concienticen en qué tan vulnerables son y
así prepararse mejor para un futuro incierto. Las empre-
sas deberán aprender a lidiar no sólo con lo conoci-
do, sino también familiarizarse con lo que a sabiendas
es desconocido (Leleur, 2012). La evolución de los en-

foques estratégicos refleja este viaje hacia una com-
petitividad sostenible en un ambiente empresarial ca-
da vez más complejo. Mientras que en la década del
‘80 el enfoque de gestión estratégica se basaba en
posicionar al mercado y la competición a través de re-
estructuración y configuración de la cadena de valor,
en los ‘90 la doctrina se orientó a los recursos y las ca-
pacidades necesarias para enfocarse en las compe-
tencias básicas. En los últimos quince años, ganaron
importancia los enfoques estratégicos de aprendizaje
organizacional para desarrollar capacidades dinámi-
cas en entornos turbulentos (Leibold et al., 2002).

Se ha aceptado ampliamente que la sustentabilidad
de la ventaja competitiva, especialmente en el con-
texto de mercados dinámicos, demanda enfoques
que consideren la necesidad de reconfiguración de
los recursos organizacionales (Eisenhardt y Martin 2000).
El enfoque de capacidades dinámicas apunta a com-
prender la sostenibilidad de la ventaja competitiva en
contextos rápidamente cambiantes, considerando los
recursos y las capacidades de las compañías para
adaptarse a su entorno (Gonsalvez et al., 2009). Estas
capacidades nutren a las organizaciones para adap-
tarse al entorno empresarial y sirven de estructura para
innovar y colaborar con otras empresas, organizaciones
e instituciones (Teece, 2007). A fin de utilizar conocimien-
to externo, las compañías dinámicas deben internalizar
(detectar nuevas oportunidades y aprender del conoci-
miento adquirido) y combinar (integrar) la información y
el nuevo conocimiento para coordinarlos con la base
de conocimiento existente (Pavlou y El Sawy, 2011).

Los procesos creativos, la innovación y el desarrollo de
capacidades dinámicas en pymes dependen mucho
del rol y orientación del dueño/gerente. Como en mu-
chas pymes no existe un proceso de estrategia estable-
cido, la orientación estratégica del emprendedor es cru-
cial para la supervivencia de la empresa. Miles y Snow
(1978) describen cuatro tipos de emprendedores y có-
mo actúan en situaciones «normales». De acuerdo a sus
estudios de caso sobre dueños/gerentes argentinos de
pymes, Friedrich y Hiba (2016) extendieron esta clasifica-
ción al comportamiento en situaciones turbulentas (vé-
ase el cuadro 2, en la página siguiente).

Concentrémonos ahora en cómo hacer el negocio
más resiliente ante los impactos de las turbulencias del
entorno así como más ágil para mantenerlo en el mer-
cado y capturar nuevas oportunidades empresariales.

LA PYME DINÁMICA

Factores estructurales que mejoran la agilidad y
resiliencia de las pymes

Como respuesta a los desafíos identificados que un en-
torno turbulento crea, la pyme dinámica busca, por
medio de una mejora en sus capacidades, crear un
modelo de negocio más resiliente ante los impactos
de las turbulencias del entorno así como más ágil pa-
ra mantenerlo en el mercado y capturar nuevas opor-
tunidades empresariales.
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Definimos agilidad como la habilidad de un sistema
para responder rápidamente al cambio adaptando su
configuración estable inicial. En un contexto empresa-
rial, la agilidad es la habilidad de una organización pa-
ra adaptarse rápidamente a cambios del mercado y
entorno de manera productiva y rentable (Wieland y
Wallenburg, 2012).

Según Walker et. al. (2002) la resiliencia es la habilidad
de mantener la funcionalidad de un sistema cuando
se encuentra en crisis; o la habilidad de mantener los
elementos necesarios para renovar o reorganizarse si
una perturbación altera la estructura o función de un
sistema (ver también Bhamra et. al. 2011 para una re-
visión de conceptos de resiliencia).

En el proyecto Pyme Dinámica (www.dynamic-sme.
org) Detarsio et al. (2013) investigaron cómo pymes ar-
gentinas hacen frente a las situaciones de crisis con éxi-
to. El cuadro 3 resume los resultados y muestra que la
resiliencia y la agilidad están estrechamente asocia-
das a factores estructurales y prácticas de gestión de
las pymes. Los estudios de Nordquist et al. (2014) en
Latinoamérica y de Dyer y Mortensen (2005) en Lituana
sobre empresas emprendedoras familiares en entornos
de incertidumbre ratifican estos resultados.

En una pyme dinámica, la resiliencia y agilidad se arrai-
gan en los factores estructurales mencionados arriba,
en el conocimiento de la gente, en los procesos y las
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rutinas así como en liderazgo y la conducta del em-
pleado. A continuación, detallaremos cada uno de es-
tos «ingredientes».

Previamente nos enfocamos en una pyme en singular.
En situaciones turbulentas, el rápido crecimiento o la
disminución de mercados las redes de colaboración
empresarial permitirán a las pymes compartir recursos,
conocimientos, riesgos, costos y beneficios. La colabo-
ración con diferentes grados de formalización e inten-
sidad también impulsa las capacidades de las pymes
para manejar pedidos más grandes o complejos, gra-
cias a la mayor escala y más amplio espectro de com-
petidores que las compañías obtienen cuando traba-
jan en conjunto.

El conocimiento como recurso fundamental para
competir en entornos turbulentos

Para comprender cómo las pymes se vuelven ágiles
y fuertes, sobreviven, crecen y permanecen competi-
tivas en tiempos turbulentos debemos considerar al
conocimiento como un recurso fundamental. Crear,
compartir, utilizar y proteger el conocimiento permite
la búsqueda de nuevas oportunidades mercantiles, in-
crementar la productividad y ayudar a desarrollar una
ventaja competitiva, la cual a su vez impulsa el éxito
de la empresa (Mathew, 2008, p. 29-30; North y Guel -
denberg, 2011). La gestión del conocimiento está es-

CUADRO 2
DIFERENCIAS EN LA ORIENTACIÓN ESTRATÉGICA DE PYMES EN MERCADOS «NORMALES» Y «TURBULENTOS»

FUENTE: Friedrich y Hiba (2016) adaptación de Miles y Snow (1978)

Orientación estratégica
Negocio en una situación normal

(Miles y Snow, 1978)
Negocio en una situación turbulenta

(Friedrich y Hiba,2016)

Prospectora
Importa ser el primero en nuevos productos,
mercados y tecnologías.

El valor de las crisis reside en la oportunidad de
realizar nuevas actividades.

Analista
Pocas veces primero en el mercado, pero fre-
cuentemente un seguidor diligente con un
producto más rentable o innovador.

Las crisis son analizadas exhaustivamente sin
conducir a actividades.

Defensora
Localiza y mantiene un nido seguro protegien-
do su posición en un producto o área de servi-
cio relativamente estable.

La compañía entra en un estado de hiberna-
ción hasta que lo peor termine.

Reactora
Responde a cambios en el mercado cuando
las presiones del entorno así lo requieren.

Se aprende realizando y adaptando continua-
mente las actividades.

CUADRO 3
FACTORES ESTRUCTURALES QUE MEJORAN LA RESILIENCIA Y AGILIDAD EN PYMES

FUENTE: Compilación propia basada en Detarsio et al. (2013)

Resiliencia Agilidad

Estructura tipo familiar Nivel bajo de formalización

Costos fijos «bajos» Toma rápida de decisiones 

Integración dentro de la comunidad local Participación de pocos actores

Versatilidad de capacidades (downscaling y upscaling)

Actividades diversificadas del emprendedor Solución informal de problemas

Contar con los recursos financieros propios Rapidez en «realizar las tareas»

Voluntad de mantener el negocio «a cualquier precio» Relación estrecha con los clientes
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trechamente vinculada al desarrollo de capacidades
dinámicas. Pavlou y El Sawy´s (2011) argumentan que
las capacidades dinámicas se basan en detectar,
aprender, integrar y coordinar por lo que estudiaremos
cómo estas capacidades están relacionadas con la
gestión del conocimiento y cuáles son los desafíos pa-
ra las pymes. 

Capacidad de detección. Los entornos turbulentos re-
quieren de receptividad a señales débiles, una recolec-
ción constante de información sobre el entorno empre-
sarial, las tendencias mercantiles y tecnológicas y las
necesidades del consumidor, seguido por la interpreta-
ción de toda esta información con el conocimiento dis-
ponible para sacar conclusiones. Como en las pymes
la detección está mayormente en manos del dueño/
gerente, el desafío aquí es comunicar internamente qué
es lo que está cambiando y crear una visión común so-
bre qué significa eso para la empresa.

Capacidad de aprendizaje. En entornos turbulentos las
empresas existentes se enfrentan a nuevas oportunida-
des de negocio y amenazas, por lo que requieren de
nuevos conocimientos y habilidades para ofrecer pro-
ductos nuevos y modificados, servicios o cambiar los
modelos empresariales. Aquí el desafío es integrar el
aprendizaje a las operaciones diarias y el desarrollo em-
presarial (ver más adelante la metodología «Aprender
a crecer»).

Capacidad de integración. La integración se enfoca
en crear una comprensión y entendimiento general en
toda la organización. El conocimiento tácito comparti-
do se encuentra en el núcleo de la capacidad de inte-
gración. Las maneras de negociar, ya sean nuevas o
modificadas, requieren la habilidad de combinar cono-
cimiento individual dentro de nuevos procesos opera-
cionales de un equipo o unidad. El desafío aquí es que
todos rápidamente aprendan a asumir su nuevo rol en
el «juego».

Capacidad de coordinación. La coordinación se en-
foca en organizar las tareas y actividades individuales,
lo que incluye mantener la aceptación al cambio, es-
tablecer sistemas de monitoreo y asegurar la disponibi-
lidad de recursos financieros y humanos. Para las pymes,
el desafío aquí yace en darle poder a los empleados
que necesiten desarrollar el conocimiento y las com-
petencias para decidir, monitorear y actuar con un es-
píritu emprendedor. Los dueños/gerentes deben apren-
der a delegar.

Basándonos en estas capacidades definimos a una
pyme dinámica como «una colectividad social pe-
queña con capacidades de detección, aprendizaje,
integración y coordinación bien desarrolladas cuyos
participantes comparten un interés común en su super-
vivencia y se involucran en actividades colectivas pa-
ra asegurar este fin. Estas capacidades se ponen de
manifiesto en un comportamiento ágil, resiliente e in-
novador llevando a una competitividad sustentable en
entornos turbulentos».

Procesos y rutinas de una pyme dinámica

El conocimiento y el aprendizaje necesitan procesos y
rutinas a fin de ser vinculados a la generación de va-
lor en una empresa. 

A continuación resumimos los procesos fundamentales
para alcanzar la resiliencia y agilidad en entornos turbu-
lentos utilizando la secuencia detección – aprendizaje –
integración – coordinación de Pavlou y El Sawy’s (2011). 

Procesos de detección:

• Monitoreo del entorno en el cual opera la organiza-
ción.

• Monitoreo y rastreo de cambios en el mercado y la
competencia.

• Procesos para identificar señales débiles, interpretar-
las y reconocer los factores que pueden desencade-
nar crisis.

• Procesos de adaptación rápida o desarrollos de nue-
vos productos, servicios, procesos de producción o mo-
delos empresariales para explotar nuevas oportunidades
de mercado.

Procesos de aprendizaje:

• Proceso de «Punto de vista del consumidor» para
comprender y anticipar las necesidades de él y del ven-
dedor.

• Proceso de reflexión compartida y «lecciones apren-
didas» (¿Quiénes somos? ¿Qué aprendimos? ¿Cuáles
son los posibles escenarios? ¿Cómo queremos actuar
en el futuro?) para desarrollar un entendimiento (tácito)
compartido para adaptarse a los cambios natural-
mente.

• Procesos de aprendizaje cercanos al trabajo.

• Procesos creativos y de experimentación como base
para la innovación.

Procesos de integración:

• Definición de roles y responsabilidades dentro de la
organización

• Procesos de comunicación para tener objetivos y
metas en común.

• Procesos de la participación del empleado (en de-
cisiones estratégicas)

• Procesos de integración rápida sobre lo aprendido
en las operaciones.

Procesos de coordinación:

• Proceso de planificación: diseño de acciones con-
siderando contingencias.

• Proceso de asignación de bienes tangibles (estruc-
tura física, recursos financieros y humanos) e intangibles
(relaciones, capital social y conocimiento).
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• Gestión ágil de interdependencias entre tareas y ac-
tores.

• Procesos de rastreo de resultados obtenidos.

Nuevos roles para líderes y empleados

Desarrollar las capacidades de detección, aprendizaje
y coordinación requiere, además de rutinas y procesos,
un cambio en el liderazgo y en el comportamiento del
empleado. Las investigaciones sugieren que «el estilo de
gestión y orientación externa de los dueños/gerentes pa-
rece influir de manera significativa en el modo, alcance
y procesos de aprendizaje» (Zhang et al., 2006). La aber-
tura mental del dueño/gerente con su contexto organi-
zacional y su interpretación de las señales del entorno
influyen en el grado de interacción, la cantidad de in-
formación que fluye a través de los límites organizacio-
nales y las oportunidades de aprendizaje (Child, 1997).

En un estudio a 108 pymes, Aragón-Correa et al. (2006)
concluyó que «el potencial de las empresas para adop-
tarse proactivamente a prácticas ambientales está aso-
ciado con capacidades organizacionales específicas,
basadas en sus características estratégicas únicas de lí-
neas cortas de comunicación e interacción cercana (en
la empresa), la presencia de una visión del fundador, la
flexibilidad en el manejo de relaciones externas y una
orientación emprendedora. Estas capacidades son de
visión compartida, de gestión de las partes interesadas
y de proactividad estratégica«. Antonacopoulo et al.
(2013) argumentan que aprender en tiempos de crisis es
una manera de aprender que incita a los individuos y or-
ganizaciones a ejercitar sus criterios cuestionando creen-
cias profundamente arraigadas y normas profundamen-
te incorporadas, reconstruidas en el proceso de sus
prácticas fundamentales. El flujo de información hacia
la firma y una interacción intensiva con el mundo exte-
rior requieren la construcción de capital social y redes ex-
ternas para acceder a capital político, humano y finan-
ciero y es considerado muy importante por los dueños/
gerentes para lidiar con ambientes hostiles (Dyer y Mor -
tensen 2005).

Estos roles y comportamientos nuevos deben aprender-
se. En un entorno así, los líderes que dominen los aspec-
tos estratégicos y operacionales y practiquen una limi-
tada delegación y una reducida comunicación interna
no tendrán éxito. Los líderes tienen que aprender a ac-
tuar más bien como entrenadores, induciendo el desa -
rrollo estratégico participativo, la delegación de respon-
sabilidades operacionales y practicando una intensa
comunicación. Bajo el contexto del proyecto Pyme
Dinámica, Friedrich y Hiba (2016) analizaron el liderazgo
y el aprendizaje de los dueños/gerentes de pymes ar-
gentinas y como resultado, subrayan la importancia del
«mapa cognitivo» del dueño/gerente. Concluyen sus in-
vestigaciones diciendo que: «la manera en la que el
dueño/gerente elija enfrentarse a situaciones turbulentas
parece estar precondicionada por la compresión ge-
neral y experiencias de situaciones turbulentas previas».

De acuerdo a un caso de una pequeña imprenta ir-
landesa, Comm (2012) concluye que las capacida-

des dinámicas emergen como resultado de la interac-
ción entre la capacidad del CEO de involucrarse en
un aprendizaje de un nivel mayor y el conocimiento y
contactos del CEO ya que se relacionan con el nego-
cio y le permiten identificar, asimilar y explotar nuevos
conocimientos.

Asimismo, los cambios en las prácticas de liderazgo in-
ducen comportamientos diferentes en los empleados.
En entornos estables podría tolerarse que los emplea-
dos tengan una comprensión limitada del negocio, eje-
cuten sus tareas predefinidas y muestren un comporta-
miento reactivo respondiendo a un líder patriarca. En
un entorno que requiera de acciones inmediatas, ge-
neración de ideas para superar la crisis, aceptación de
horas de trabajo y pago reducido en pos de contribuir
a la supervivencia de la firma y asegurar el propio lugar
de trabajo, los empleados deben tomar un rol como
jugadores activos. Esto requiere entender las necesida-
des del negocio y del cliente, procurar alcanzar los ob-
jetivos y tomar la iniciativa con una mentalidad proac-
tiva. Este cambio requiere la construcción de confianza
y un proceso de aprendizaje para aceptar y practicar
los nuevos roles.

Del mismo modo, proveedores externos de servicios ta-
les como consultores e instituciones que apoyen a
pymes deben mejorar sus servicios para intensificar el
desarrollo de las capacidades dinámicas en las pymes.
Mientras que las pymes tienden a contratar consultores
expertos que instauran soluciones «listas para su uso», en
entornos turbulentos los entrenadores y consultores de
procesos deben desarrollar una relación de ayuda pa-
ra permitir a los equipos de la firma a desarrollar sus so-
luciones sustentables propias (Schein, 1999). Lo mismo
sucede con las instituciones que apoyan a las pymes
porque deben cambiar su enfoque desde entrenamien-
to estandarizado y consultoría hacia la creación de en-
tornos de aprendizaje adaptados que también mejoren
la colaboración interempresarial. El cuadro 4, en la pá-
gina siguiente,  resume los cambios en los roles de los
actores en entornos estables y turbulentos.

CONCLUSIONES Y REPERCUSIONES DE LA GESTIÓN

En el proyecto «Pyme Dinámica» hemos preguntado:
«¿Cuál es el modelo de gestión eficaz para que las
pymes puedan competir en entornos turbulentos?» La
respuesta es el concepto de la «Pyme Dinámica», ca-
racterizado por las cinco capacidades que se desarro-
llan a través de un liderazgo abierto y participativo y
prácticas de gestión que favorecen la «exploración».

La pyme dinámica:

3 Rreconoce o anticipa cambios en el entorno y (re)ac-
ciona a ellos con eficiencia y velocidad.

3 Eexplota oportunidades del mercado de manera
activa.

3 Desarrolla un enfoque de gestión autónomo en el
empleado y fomenta su espíritu emprendedor.
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3 Desarrolla una gran capacidad de aprendizaje e in-
novación, e integra conocimiento del trabajo en el tra-
bajo diario.

3 Cultiva inteligencia emocional, la que resulta en
comportamientos de confianza y de colaboración.

En una pyme dinámica estas capacidades están arrai-
gadas a factores estructurales así como en procesos,
rutinas, liderazgo y comportamiento del empleado. La
manera en que las firmas desarrollan estas capacida-
des varía de acuerdo a los contextos culturales en los
que se encuentren. Las costumbres de la familia, em-
presa o del país pueden ser tanto barreras como faci-
litadores para hacer frente a situaciones turbulentas.

La asistencia externa puede ayudar a las pymes a con-
vertirse en «Pymes Dinámicas». Existen muchísimos pro-
gramas en todo el mundo que apuntan a mejorar el
desempeño de las pymes por medio del asesoramien-
to externo. Los programas varían ampliamente en sus
enfoques y eficacia. La experiencia con casi 90 proyec-
tos demuestra que la metodología «Aprender a crecer»
es una manera efectiva de desarrollar las capacidades
relevantes para sostener el crecimiento en las pymes. Tal
como North et al., (2014) explican, la combinación de
objetivos empresariales con un viaje de aprendizaje
aborda el deseo de dueños/gerentes por obtener resul-
tados cuantificables a corto o mediano plazo e desarro-
lla las capacidades dinámicas para enfrentar los retos
de un entorno turbulento (véase el artículo de Aramburo/
Garragorri/North «Aprender a Crecer - Desarrollo de ca-
pacidades dinámicas para el crecimiento: experiencias
en Pymes del País Vasco» en este monográfico).
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CUADRO 4
EMPRESAS, ROLES CAMBIADOS DE ACTORES/PARTICIPANTES EN AMBIENTES ESTABLES Y TURBULENTOS

FUENTE: Elabración propia.

Dueños, gerentes de las Pymes Líderes como «capitanes»:
Dominante en cuestiones estratégicas y opera-
cionales.
Delegación limitada.
Comunicación interna reducida.

Líderes como «entrenadores»:
Desarrollo estratégico participativo.
Delegación de responsabilidades operacionales.
Comunicación intensiva.

Empleados Empleados como subordinados:
Comprensión limitada de la empresa.
Ejecutan tareas predefinidas.
Comportamiento reactivo.

Empleados como jugadores activos:
Comprenden las necesidades del negocio y del
cliente.
Trabajan para cumplir los objetivos.
Toman la iniciativa, comportamiento proactivo.

Consultores Consultores expertos:
Implementan soluciones «listas para su uso».

Entrenadores y consultores de proceso:
Permiten a los equipos de la firma a desarrollar
sus propias soluciones sustentables.

Instituciones que apoyan a pymes Soluciones estandarizadas:
Respaldan a firmas individuales con entrena-
miento estandarizado y asesoramiento experto.

Entornos de aprendizaje adaptados:
Crean ambientes y procesos de aprendizaje e
innovación, mejoran la colaboración 
interempresarial.

Actor Enfoque en ambientes estables Enfoque en entornos turbulentos
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NOTAS

[1] Para una lectura detallada de los resultados del proyecto re-
comendamos el libro North/Varvakis (Editores): Estrategias
competitivas de las pymes: cómo ser resilientes, ágiles e inn-
novadores en tiempos turbulentos. «Competive Strategies for
Small and Medium Enterprises - Increasing Resilience, Agility
and Innovation in Turbulent Times». Heidelberg: Springer 2016.
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