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«Las especies que sobreviven no son las mas fuertes ni las Mmas inteligentes; sino aguellas que se
adaptan mejor al cambio». Esta frase de Charles Darwin se remonta a mds de 200 anos, pero
hoy tiene mas vigencia que nunca. Tanfo las personas como las empresas de todo el mundo de-
ben aprender a lidiar con las ambigledades y los entomos socioecondmicos cambiantes.

A medida que las turbulencias de la economia global
se incrementan, las pymes deberdn aprender a soste-
ner la competitividad en este nuevo tipo de entorno
desarrollando sus «capacidades dindmicas». De acuer-
do a las conclusiones de un proyecto de investigacion
redlizado en Europa y Latinoameérica, este articulo pro-
porciona un marco tedrico como pymes de contextos
econdmicos, sociales y culturales distintos pueden ser
resilientes anfe una crisis, aumentar su agilidad, innovar
y asi competir en tiempos turbulentos.

Antes de la crisis del 2009, las pymes europeas depen-
dian de condiciones econdmicas relativamente esta-
bles y relaciones de largo plazo; de tfodas maneras,
hoy se enfrentan a mercados estancados y a una «eco-
nomia con altibgjos». En la situacion socio econdmica
turbulenta de Latinoameérica (que incluye caracteristi-
cas eticas diferentes, inflacion, regulaciones que va-
rian r&pidamente, desigualdad social, entomos econd-
micos que cambian con rapidez, efc.) las pymes han
logrado sobrevivir adoptando estrategias flexibles de
explotacion de recursos a corto plazo, lo que resulta en
una productividad y grados de infemalizacion bajos. Es
asi que las pymes deberdn aprender a competir en es-
tos entornos turbulentos provocando la pregunta de
investigacion: «icudl es el modelo de gestion exitoso
para gue una pyme compita entomos turbulentos?».
Basado en laliteratura, datos empiricos, estudios de ca-
so y resultados de investigaciones de accidn, los auto-
res se preguntan sila combinacion de los modelos de

aprendizaje e innovacion europeos con las estrategias
de supervivencia latinoamericanas puede contribuir a
mantener la competitividad en marcos turbulentos (1).
Estas diferencias contextuales proporcionaron una in-
vestigacion comparativa en comun y una oportunidad
de aprendizaje Unicas, donde las diferencias y los com-
plementos contribuyeron al desarrollo del marco de las
«pymes dindmicas», el cual estd respaldado por instru-
mentos prolbados y metodologias que sostienen la
competitividad en tiempos turbulentos.

Este arficulo subraya la necesidad de diferenciar entre
la gestidn de los procesos empresariales en situacio-
nes «<nomales» y en situaciones «turbulentas». No solo
basta adaptar el modelo empresarial normal a un en-
tomo turbulento, sino que es un concepto diferente que
requiere a los dirigentes a desarrollar un mapa cogni-
fivo para esta situacion. Después de una introduccion
al universo de las pymes, se explorard las capacida-
des y las estrategias para competir en tiempos turbu-
lentos. Posteriormente, se desarrollard un modelo de
«pyme dindmica.

Las pequenas y medianas empresas (pymes) com-
prenden un universo heterogéneo de agentes econd-
micos extrernadamente diversos, cuyas caracteristicas
varian dependiendo del sector empresarial en el que
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operan, 1os mercados que abastecen, 10s productos
que producen y qué tan involucradas y conectadas
estén con el contexto macroecondmico e instituciones
de fomento (Latameconomy, 2013). Consecuente-
mente sus capacidades de competir y sobrevivir crisis
varian extremadamente.

De acuerdo a estudios realizados por McKinsey vy 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 paises miembros de la
Unidén Europea (EU, por sus siglas en inglés), emplearon
a 88,8 millones de personas y generaron  3.666 billo-
nes en valor agregado. En ofras palabras, 99 de cada
100 empresas son pymes, como lo son 2 de cada 3
empleadosy 58 centavos por cada euro de valor agre-
gado (EU, 2014). Enla Tabla 1 se compara un resumen
andlogo entre 27 paises miemibros de la Unidn Europea
y Argentina junto a Brasil, marcando las similitudes y las
diferencias que serdn analizadas mas adelante.

Con mayor frecuencia los gobiernos consideran a las
pymes como mitigadores de la polbreza debido a su
participacion en el desarrollo local, la creacion de fuen-
tes de trabajo vy la difusiéon de la innovacion. Ademdas,
los emprendedores prosperan gracias a NUevos con-
ceptos empresariales y marcos creativos que incenti-
van la competitividad y mejoran el ambiente aboral.
(Gurria, 2013). Normalmente 1o que constituye a una
micro, pequena 0 mediana empresa se basa en cri-
ferios tales como el nimero de empleados y la factu-
racion. 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 (lbarrardn
et al., 2009). En LAC las pequenas empresas tienen en-
fre 5y 19 empleados, considerdndoselas de tamano
mediano con un limite de 99 empleados (Francis et all.,
2013).

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

Desde 2008, el desempeno de las pymes en Europa
ha sido dispar entre los paises, el famano de las cate-
goriasy los sectores; asi mismo han surgido claros ejem-
plos de problemas. Recomendamos el Reporte Anual
de la Comisién Europea como un resumen acerfado
sobre el estado de las pymes europeas. El parafo si-
guiente estd basado en el reporte corespondiente a
2013/2014: «Una recuperacion parcial y fragil» (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 construccion ha sufrido un descenso acumulativo de
casi un 22% menos de valor agregado desde 2008 al
2013. También se registréd un descenso del 18% en el
nivel de empleo y el nimero de empresas es un 10%
menor. Las microempresas sufrieron el mayor descen-
so en numero total y en nimeros de empleados entre
2008 y 2013. Las medianas empresas son responsa-
bles de casi el 2/3 delincremento total del 2008 al 2013
en el valor agregado generado por pymes en la EU28,
mientras que las pequenas 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 agrego-
do generado (EU, 2014, p. 24).

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

A pesar de las dificultades al comparar los datos entre
un pais y otro, entre las pymes de la region existen pa-
frones comunes en la productividad relativa y la distri-
bucién de empresas segun su famano. Los niveles de
productividad relativa de las pymes latinoamericanas
son, en promedio, inferiores a los registrados en paises
seleccionados de la OCDE. Por ejemplo, los niveles de
productividad nacional de pequenhas empresas en
comparacion a los de las grandes varian 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 sélo
la mitad 0 menos que los frabajadores de grandes
companias. 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 distribucion del in-
greso y desigualdad en la region.

Los efectos de una badja productividad son multiples.
La baja productividad no sdlo lleva a la pérdida de
mercado local debido a la competencia extranjera si-
no que también reduce las posibiidades de infegra-
cién en cadenas de valor intemacionales. Las pymes
europeas, brasilenas y argentinas tienen en comun el
enome impacto que la globalizacion ha causado en
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CUADRO 1
EMPRESAS, EMPLEO Y VALOR AGREGADO BRUTO DE LAS PYMES EN LA UNION EUROPEA (EU27)
COMPARADO CON BRASILY ARGENTINA

Total

. Micro

Numero de pymes / fotal de empresas Pequedia
Mediana

Densidad de las pymes

(cada 1000 habitantes)

Tamaho promedio de una empresa (

empleado / empresa)

NUmero de empleados por las pymes / Total

total de empresas Micro
Pequena
Mediana

Contribucién al PBI
Facturacién por la exportacion

EU-27 Brasil Argentina
99.8% 99.7% 98,2%
91,8% 94,0% 71.2%
6,9% 5.1% 21,7%
1.1% 0,6% 5,3%
41,7 304 11,9
6,4 4,2 10,3
67,4% 68,3% 51,8%
29,7% 24,5% 12,7%
20,7% 27,7% 19.2%
17.0% 16,0% 19.9%
58% 20% 40%
24% 19.7% 10,7%

FUENTE: Haner (2011) basada en Eurostat (2011) y Oficinas Estadisticas Nacionales

ellas; el aumento en la competencia y los productos
de bajo costo importados desde los paises asidticos
gue amenaozan sus mercados intemos son sdlo algu-
nos ejemplos. La fragilidad resulfante de las pymes re-
duce las capacidades de innovacion y las oportunida-
des para mejorar la produccion, lo cual nuevamente
concluye en una baja productividad. La baja produc-
fividad y la pérdida de mercados conllevan a disminuir
las chances de supervivencia de las pymes.

CAPACIDADES PARA SUPERAR ENTORNOS

«El entorno en el cual las pymes operan estd sujeto a
cambios drdsticos 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
cientificos, tecnolégicos y de gestién impactan en la
produccioén, creando nuevas posibilidades para el uso
de tecnologias modernas que transforman Ias formas
de producir y hacer negocios» (ECLAC, 2013, p. 11).

Por definicion, el enfomo es la «configuraciéon de todas
las condiciones externas e influencias que afectan la
vida y el desarrollo de las organizaciones» (Mintzberg
et al., 2002). En enfornos turbulentos, tales configura-
ciones presentan cambios continuos y significativos
que son incierfos e impredecibles (Brown y Eisenhardt,
1998). Un entomo turbulento es dificil de predecir y es-
& caracterizado por cambios perjudiciales (Dankboaar,
1996). Es importante distinguir un entorno turbulento de
un entorno que cambia rdpidamente. Si bien las ex-
pectativas pueden sostenerse en un periodo de cam-
bios répidos, en entomnos turbulentos no existe mejor ex-
pectativa que el azar.Es dificil de predecir un entomo
turbulento (Emery y Trist, 1965). En linea con este con-
cepto, Stigter (2002) sostiene que la suma de inestabi-
lidad, incertidumbre vy falta de control en el mercado

denota que la compania se encuentra en un entomo
turbulento.

Ansoff y McDonnell (1990, p. 185) clasifican en cinco
niveles a las turbulencias del entormo: repetitivas, en ex-
pansion, cambiantes, discontinuas y sorpresivas.
Mientras que el cuaro 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 fal punto que situaciones inesperadas
golpean a las companias mds rdpido de lo que pue-
den responder, ya que el elemento sorpresa toma mdas
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-
fo. El cambio cerrado se refiere a cuestiones inequivocas,
donde la conexion entre causa y efecto es logica y se
puede examinar revisando la historia de hechos anterio-
res en el mercado o en la compania, ya que su natu-
raleza es mas 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 sdlo permite predecir parciclmente, ba-
sdndose en datos probabilisticos de acciones realizados
y SUs consecuencias. Sin embargo, su repetitividad se
puede identificar sélo hasta un cierto punto. El cambio
con final abierto es lo completamente opuesto al cam-
bio cerado. Pronosticar se toma absolutamente imposi-
ble ya que la caracteristica 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-
cienfes y cambiantes del entoro socioecondmico. En
el futuro, las empresas se confrontardn cada vez mas
con cambios con final abierfo en un enforno disconti-
nuo y sorprendente. Morin (1999) caracteriza este mun-
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do a la perfeccién: «Las piezas de certeza si que exis-
ten, pero raramente se las encuentra. Navegamos por
un océano de incertidumibre que contiene algunos ar-
chipiélagos de certeza, pero no al revés»,

{Qué es lo que significa para las pymes navegar por
un océano de incertidumire? ¢{Es posible una toma de
decisiéon estratégica robusta en el mundo actual?

Implicaciones para las estrategias competitivasy

Debido a las capacidades y recursos humanos, orgo-
nizativos y financieros limitados que caracterizan a las
pymes, éstas deben afrontar grandes desafios para
mantener su competitividad en enformnos turbulentos.
Por otro lado, las pymes tienen una capacidad de res-
puesta mds flexible ante situaciones cambiantes que
las grandes empresas (Detarsio et al., 2013). Los due-
Aos/gerentes estdn 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 asi ago-
tan sus recursos mientras crecen, d menudo, descoor-
dinadamente. De todas maneras, tras periodos de cre-
cimiento pueden seguir periodos de declive. De aqui
la necesidad de aprender (Holt y Mcpherson, 2006) y
adaptarse a entornos turbulentos (Detarsio et al., 2013).
En dichas situaciones, las companias deben poder
adaptarse répidamente 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
heramientas y fécnicas a la situacion financiera (Pootton
et al.,, 2006). Asi mismo, en tiemipos turbulentos las com-
panias deben aprender incluso Mds rdpido cémMo
adaptar sus estrategias a un entomo en constante cam-
bio (Silverblatt y Korgaonkar, 1987). El efecto de las turbou-
lencias, sin duda alguna, constituye una demanda pa-
ra aguellos directamente afectados. Pero la turbulencia
en st misma no es negativa porque puede ofrecer cir-
cunstancias favorables para que se den gjustes estruc-
turales (Hall y Harbie, 2003). De acuerdo a Lico ef al.
(2003), las pymes se adaptan a los cambios en su mao-
yoria gracias a las consecuencias de las turbulencias.

Los enfornos turbulentos generan amenazas y ofrecen
oportunidades que requieren capacidades para so-
brellevar una tormenta o incluso una «sequia». En este
contexto, Bhamra et al. (2011, p. 5375) sostienen: «<No
son solo los desastres sino también las pequenas incer-
fidumbres o desviaciones las que desafian a las orga-
nizaciones. En las ocasiones en las que grandes orga-
nizaciones no pueden resistir estos desafios, es esencial
canalizar el esfuerzo suficiente para formar pymes ro-
bustas y fuertes que puedan resistir estas incertidumibres
y desafios». Por lo tanto, una solucién es que las em-
presas se concienticen en gqué tan vulnerables son y
asf prepararse mejor para un futuro incierto. Las empre-
sas deberdn aprender a lidiar no sdlo con lo conoci-
do, sino tambien familiarizarse con lo que a sabiendas
es desconocido (Leleur, 2012). La evolucién de los en-

foques estratégicos refleja este vigje hacia una com-
petitividad sostenible en un ambiente empresarial co-
da vez mds complejo. Mientras que en la década del
‘80 el enfoque de gestion estratégica se basaba en
posicionar al mercado y la competiciéon a fravés de re-
estructuracion y configuracion de la cadena de valor,
en los '90 la doctrina se orientd a los recursos y las ca-
pacidades necesarias para enfocarse en las compe-
fencias bdsicas. En los Ulfimos quince anos, ganaron
importancia los enfoques estratégicos de aprendizaje
organizacional para desarollar capacidades dindmi-
cas en enfornos turbulentos (Leibold et al., 2002).

Se ha aceptado ampliamente que la sustentabilidad
de la ventaja competitiva, especialmente en el con-
fexto de mercados dindmicos, demanda enfoques
que consideren la necesidad de reconfiguracion de
los recursos organizacionales (Eisenhardty Martin 2000).
El enfoque de capacidades dindmicas apunta a com-
prender la sostenibilidad de la ventaja competitiva en
contextos rdpidamente cambiantes, considerando 1os
recursos y las capacidades de las companias para
adaptarse a su enforno (Gonsalvez et al., 2009). Estas
capacidades nutren a las organizaciones para adap-
tarse al entorno empresarial y sirven de estructura para
innovary colaborar con ofras empresas, organizaciones
e instituciones (Teece, 2007). A fin de utilizar conocimien-
o externo, las companias dindmicas deben intemalizar
(detectar nuevas oportunidades y aprender del conoci-
miento adquirido) y combinar (integrar) la informacion y
el nuevo conocimiento para coordinarlos con la base
de conocimiento existente (Paviou y EI Sawy, 2011).

Los procesos creativos, la innovacion y el desarrolio de
capacidades dindmicas en pymes dependen mucho
del rol y orientacién del duefo/gerente. Como en mu-
chas pymes no existe un proceso de estrategia estable-
cido, la orientacion estratégica del emprendedor es cru-
cial para la supervivencia de la empresa. Miles y Snow
(1978) describen cuatro tipos de emprendedores y cé-
Mo actdan en situaciones «normales». De acuerdo a sus
estudios de caso sobre duenos/gerentes argentinos de
pymes, Friedrich y Hiba (2016) extendieron esta clasifica-
cién al comportamiento en situaciones turbulentas (vé-
ase el cuadro 2, en la pdgina siguiente).

Concentrémonos ahora en cdmo hacer el negocio
mds resiliente ante los impactos de las turbulencias del
entorno asi como mdas agil para mantenerlo en el mer-
cado y capturar nuevas oportunidades empresariales.

resiliencia de las pymesy

Como respuesta a los desafios identificados que un en-
torno turbulento creq, la pyme dindmica busca, por
medio de una mejora en sus capacidades, crear un
modelo de negocio mas resiliente ante los impactos
de las turbulencias del entomo asi como mds agil po-
ra mantenerio en el mercado y capturar nuevas opor-
tunidades empresariales.
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CUADRO 2
DIFERENCIAS EN LA ORIENTACION ESTRATEGICA DE PYMES EN MERCADOS «NORMALES» Y «TURBULENTOS»
Orientacion estratégica Negocio en una situacién normal Negocio en una situacion turbulenta
9 (Miles y Snow, 1978) (Friedrich y Hiba,2016)
Importa ser el primero en nuevos productos, El valor de las crisis reside en la oportunidad de
Prospectora . ) L
mercados y fecnologias. redlizar nuevas actividades.
Pocas veces primero en el mercado, pero fre- . ' ) .
. ! " Las crisis son analizadas exhaustivamente sin
Analista cuentemente un seguidor diigente con un . -
. . conducir a actividades.
producto mas rentable o innovador.
Localiza V.”.“,O niene un nico segurlo proteg|en-l La compania entra en un estado de hibema-
Defensora do su posicion en un producto o drea de servi-| ., .
. . cion hasta que lo peor termine.
cio relativamente estable.
Responde a cambios en el mercado cuando | Se aprende realizando y adaptando continua-
Reactora ) . ; -
las presiones del entorno asi lo requieren. mente las actividades.

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

CUADRO 3
FACTORES ESTRUCTURALES QUE MEJORAN LA RESILEENCIA'Y AGILIDAD EN PYMES

Resiliencia

Agilidad

Estructura fipo familiar

Nivel bajo de formalizacion

Costos fijos «bajos»

Toma répida de decisiones

Infegracion dentro de la comunidad local

Participacion de pocos actores

Versatiidad de capacidades (downscaling y upscaling)

Actividades diversificadas del emprendedor

Solucién informal de problemas

Contar con los recursos financieros propios

Rapidez en «redlizar los tareas»

Voluntad de mantener el negocio «a cualquier precio»

Relacion estrecha con los clientes

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

Definimos agilidod como la habilidad de un sistema
para responder rapidamente al cambio adaptando su
configuracion estable inicial. En un contexto empresa-
rial, la agilidad es la habilidad de una organizacion pa-
ra adaptarse rdpidamente a cambios del mercado y
enforno de manera productiva y rentable (Wieland y
Wallenburg, 2012).

Segun 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 necesaros para renovar O reorganizarse Si
una perturbacion altera la estructura o funcién de un
sistema (ver fambién Bhamra ef. al. 2011 para una re-
visién de conceptos de resiliencia).

En el proyecto Pyme Dindmica (www.dynamic-sme.
org) Detarsio et al. (2013) investigaron cémo pymes ar-
gentinas hacen frente a las situaciones de crisis con éxi-
to. El cuadro 3 resume los resultados y muestra gue la
resiiencia y la agilidad estdn estrechamente asocio-
das a factores estructurales y précticas de gestion de
las pymes. Los estudios de Nordquist ef al. (2014) en
Latinoaméricay de Dyer y Mortensen (2005) en Lituana
sobre empresas emprendedoras familiares en entornos
de incertidumbre ratifican estos resultados.

En una pyme dindmica, la resiliencia y agilidad se arrai-
gan en los factores estructurales mencionados arriba,
en el conocimiento de la gente, en los procesos y las

rutinas asi como en liderazgo vy la conducta del em-
pleado. A continuacién, detallaremos cada uno de es-
tos «ingredientes».

Previomente nos enfocamos en una pyme en singular.
En situaciones turbulentas, el rapido crecimiento o la
disminucion de mercados las redes de colaboracion
empresarial permitirdn a las pymes compartir recursos,
conocimientos, riesgos, costos y beneficios. La colabo-
racion con diferentes grados de formalizacion e inten-
sidad también impulsa las capacidades de las pymes
para manejar pedidos mds grandes o complejos, gra-
cias ala mayor escalay mds amplio espectro de com-
petidores que las companias obtienen cuando fraba-
jan en conjunto.

El conocimiento como recurso fundamental para

competir en entornos turbulentosv

Para comprender como las pymes se vuelven agiles
y fuertes, sobreviven, crecen y permanecen competi-
fivas en tiempos turbulentos debemos considerar al
conocimiento como un recurso fundamental. Crear,
compartir, utilizar y proteger el conocimiento permite
la busqueda 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 gestidon del conocimiento estd es-
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frechamente vinculada al desarrollo de capacidades
dindmicas. Paviou y El Sawy ‘s (2011) argumentan que
las capacidades dindmicas se basan en detectar,
aprender, infegrar y coordinar por lo que estudiaremos
cdmo estas capacidades estdn relacionadas con la
gestion del conocimiento y cudles son los desafios pa-
ra las pymes.

Capacidad de deteccién. Los entornos turbulentos re-
quieren de receptividad a senales débiles, una recolec-
cidn constante de informacion sobre el enformo empre-
sarial, las tendencias mercantiles y tecnoldgicas vy las
necesidades del consumidor, seguido por la interpreta-
cidn de toda esta informacion con el conocimiento dis-
ponible para sacar conclusiones. Como en las pymes
la defeccidn estd mayomente en manos del dueno/
gerente, el desafio aqui es comunicar infemamente qué
es lo gue estd cambiando y crear una visidn comun so-
bre qué significa eso para la empresai.

Capacidad de aprendizaje. En entomos 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. Aqui el desafio es integrar el
aprendizaje alas operaciones diarias y el desarrollo em-
presarial (ver mds adelante la metodologia «Aprender
a crecen),

Capacidad de integracién. La integracion se enfoca
en crear una comprension y entendimiento general en
foda la organizacion. El conocimiento técito comparti-
do se encuentra en el nlcleo de la capacidad de infe-
gracion. 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 desafio agqui es que
fodos rdpidamente aprendan a asumir su Nuevo rol en
el «juego».

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

Basdndonos en estas capacidades definimos a una
pyme dindmica como «una colectividad social pe-
guena con capacidades de deteccion, aprendizaje,
integracion y coordinacion bien desarrolladas cuyos
participantes comparten un interés comun en su super-
vivencia y se involucran en actividades colectivas po-
ra asegurar este fin. Estas capacidades se ponen de
manifiesto en un comportamiento agil, resiliente e in-
novador llevando a una competitividad sustentable en
enfomos turbulentos».

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

A contfinuaciéon resumimos los procesos fundamentales
para alcanzar la resiliencia y agilidad en enfornos turbu-
lentos utilizando la secuencia deteccién — aprendizaje —
infegracion — coordinacion de Paviou y El Sawy’s (2011).

Procesos de deteccién:

* Monitoreo del enfomo en el cual opera la organizo-
cion.,

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

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

* Procesos de adaptacion rdpida o desarrollos de nue-
VoS productos, servicios, procesos de produccion 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 ély del ven-
dedor.

* Proceso de reflexion compartiday «lecciones apren-
didas» ((¢Quienes somos? (¢Que aprendimos? (Cudles
son los posibles escenarios? ¢COmMo gueremos actuar
en el futuro?) para desarollar un entendimiento (tacito)
compartido para adaptarse a los cambios natural-
mente.

* Procesos de aprendizaje cercanos al frabajo.

* Procesos creativos y de experimentacion como base
para la innovacion.

Procesos de integracion:

* Definicién de roles y responsabilidades dentro de la
organizacion

* Procesos de comunicacion para fener objetivos y
metas en comun.

* Procesos de la participacion del empleado (en de-
cisiones estratégicas)

* Procesos de integracion répida sobre lo aprendido
en las operaciones.

Procesos de coordinacion:

* Proceso de planificacion: diseno de acciones con-
siderando contingencias.

* Proceso de asignaciéon de bienes tangibles (estruc-
turafisica, recursos financieros y humanos) e intangibles
(relaciones, capital social y conocimiento).
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* Gestion agil de inferdependencias entre tareas y ac-
tores.

* Procesos de rastreo de resultados obtenidos.

Desaroliar las capacidades de detfeccion, aprendizaje
y coordinacion requiere, ademds de rutinas y procesos,
un cambio en el liderazgo y en el comportamiento del
empleado. Las investigaciones sugieren que «el estilo de
gestidn y orientacion externa de los duenos/gerentes pa-
rece influir de manera significativa en el modo, alcance
y procesos de aprendizaje» (Zhang et al., 2006). La aber-
fura mental del dueno/gerente con su contexto organi-
zacional y su interpretacion de las sefales del entormo
influyen en el grado de interaccion, la cantidad de in-
formacion que fluye a través de los limites organizacio-
nales y las oportunidades de aprendizaje (Child, 1997).

En un estudio a 108 pymes, Aragon-Correa et al. (2006)
concluyd que «el potencial de las empresas para adop-
farse proactivamente a practicas ambientales estd aso-
ciado con capacidades organizacionales especificas,
basadas en sus caracteristicas estratégicas Unicas de |i-
neas cortas de comunicacion e interaccion cercana (en
la empresa), la presencia de una vision del fundador, la
flexibiidad en el manejo de relaciones externas y una
orientacién emprendedora. Estas capacidades son de
vision compartida, de gestion de las partes interesadas
y de proactividad estratégica«. Antonacopoulo et al.
(2013) argumentan que aprender en tiempos de crisis es
una manera de aprender gue incita alos individuos y or-
ganizaciones a ejercitar sus criterios cuestionando creen-
cias profundamente arraigadas y normas profundamen-
te incomporadas, reconstruidas en el proceso de sus
précticas fundamentales. El flujo de informacion hacia
la firma y una inferaccidn intensiva con el mundo exte-
rior requieren la construccion de capital social y redes ex-
fermnas para acceder a capital politico, humano y finan-
ciero y es considerado muy importante por los duenos/
gerentes para lidiar con ambientes hostiles (Dyer y Mor-
fensen 2005).

Estos roles y comportamientos nuevos defoen aprender-
se. En un entorno asi, los lideres que dominen los aspec-
fos estratégicos y operacionales y practiquen una limi-
tada delegacién y una reducida comunicacion intema
no fendrdn éxito. Los lideres tienen que aprender a ac-
tuar mads bien como entrenadores, induciendo el desa-
rollo estratégico participativo, la delegacion de respon-
sabilidades operacionales y practicando una intensa
comunicacion. Bajo el contexto del proyecto Pyme
Dindmica, Friedrich y Hiba (2016) analizaron el liderazgo
y el aprendizaje de los duenos/gerentes de pymes ar-
gentinas y como resultado, subrayan la importancia del
«mapa cognitivo» del dueno/gerente. Concluyen sus in-
vestigaciones diciendo que: «la manera en la que el
dueno/gerente elija enfrentarse a situaciones turbulentas
parece estar precondicionada por la compresion ge-
neral y experiencias de situaciones turbulentas previas».

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

des dindmicas emergen como resultado de la inferac-
cién 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 prdacticas de liderazgo in-
ducen comportamientos diferentes en los empleados.
En entomos estables podria tolerarse que los emplea-
dos fengan una comprension limitada del negocio, eje-
cuten sus tareas predefinidas y muestren un comporta-
miento reactivo respondiendo a un lider patriarca. En
un enforno que requiera de acciones inmediatas, ge-
neracion de ideas para superar la crisis, aceptacion de
horas de trabagjo y pago reducido en pos de contribuir
ala supervivencia de la firma 'y asegurar el propio lugar
de trabagjo, los empleados deben tomar un rol como
jugadores activos. Esto requiere entender las necesido-
des del negocio y del cliente, procurar alcanzar los ob-
jetivos y tomar la iniciativa con una mentalidad proac-
fiva. Este cambio requiere la construccion de confianza
Yy 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 dindmicas en las pymes.
Mientras que las pymes tienden a contrafar consuttores
expertos que instauran soluciones «listas para su uso», en
enfomos turbulentos los enfrenadores y consultores de
procesos deben desarollar una relacion de ayuda po-
ra permitir a los equipos de la firna a desarrollar sus so-
luciones sustentables propias (Schein, 1999). Lo mismo
sucede con las instituciones que apoyan a las pymes
porgue deben cambiar suenfoque desde enfrenamien-
o estandarizado y consuttoria hacia la creacion de en-
fomos de aprendizaje adaptados que fambién mejoren
la colaboracién interempresarial. El cuadro 4, en la pd-
gina siguiente, resume los cambios en los roles de los
actores en entomos estables y turbulentos.

En el proyecto «Pyme Dindmica» hemos preguntado:
«Cudl es el modelo de gestion eficaz para que las
pymes puedan competir en entomos furbulentos?» La
respuesta es el concepto de la «<Pyme Dindmica», ca-
racterizado porlas cinco capacidades que se desarro-
llan a través de un liderazgo abierto y participativo y
précticas de gestion que favorecen la «exploracions.

La pyme dindmica:

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

v Eexplota oportunidades del mercado de manera
activa.

v Desarolla un enfogque de gestiéon autébnomo en el
empleado y fomenta su espiritu emprendedor.
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CUADRO 4
EMPRESAS, ROLES CAMBIADOS DE ACTORES/PARTICIPANTES EN AMBIENTES ESTABLES Y TURBULENTOS

Actor Enfoque en ambientes estables

Enfoque en entornos turbulentos

Duenos, gerentes de las Pymes

cionales.
Delegacion limitada.

Lideres como «capitanes»:
Dominante en cuestiones esfratégicas y opera-

Comunicacion intema reducida.

Lideres como «entrenadores»:

Desarrollo estratégico participativo.

Delegacién de responsabilidades operacionales.
Comunicacion intensiva.

Empleados Empleados como subordinados: Empleados como jugadores activos:
Comyprensién limitada de la empresa. Comprenden las necesidades del negocio y del
Ejecutan tareas predefinidas. cliente.
Comportamiento reactivo. Trabajan para cumplir los objetivos.
Toman la iniciativa, comportamiento proactivo.
Consultores Consultores expertos: Entrenadores y consultores de proceso:

Implementan soluciones «listas para su uso».

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 entrenao-
miento estandarizado y asesoramiento experto.

Entornos de aprendizaje adaptados:

Crean ambientes y procesos de aprendizaje e
innovacion, mejoran la colaboracion
inferempresarial.

FUENTE: Elabracién propia.

v Desarrolla una gran capacidad de aprendizaje e in-
novacion, e integra conocimiento del frabajo en el tra-
bajo diario.

v Cultiva inteligencia emocional, la que resulta en
comportamientos de confianza y de colaboracion.

En una pyme dindmica estas capacidades estdn arrai-
gadas a factores estructurales asi como en procesos,
rutinas, liderazgo y comportamiento del empleado. La
manera en que las firmas desarrollon estas capacida-
des varia de acuerdo a los contextos culturales en los
que se encuentren. Las costumbres de la familia, em-
presa o del pais pueden ser tanfo barreras como faci-
litadores para hacer frente a situaciones turbulentas.

La asistencia externa puede ayudar a las pymes a con-
vertirse en «Pymes Dindmicas». Existen muchisimos pro-
gramas en todo el mundo que apuntan a mejorar el
desempeno de las pymes por medio del asesoramien-
fo externo. Los programas varian ampliamente en sus
enfoques y eficacia. La experiencia con casi 90 proyec-
fos demuestra que la metodologia «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 combinaciéon de
objetivos empresariales con un vigie de aprendizaje
aborda el deseo de duenos/gerentes por obtener resul-
tados cuantificables a corfo o mediano plazo e desarro-
lla las capacidades dindmicas para enfrentar los retos
de un entomo turbulento (véase el articulo de Aramburo/
Garragori/North «Aprender a Crecer - Desarollo de ca-
pacidades dindmicas para el crecimiento: experiencias
en Pymes del Pais Viasco» en este monogrdfico).
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NOTAS ¥

[11  Para una lectura detfallada de los resultados del proyecto re-
comendamos el liboro North/Varvakis (Editores):  Estrategias
competitivas de las pymes: como ser resilientes, dgiles 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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