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GERENGCIAR PYMES
EN LA ERA DIGITAL:

¢OUE HACER ANTE EL INDETENIBLE
A\"\NBE TECNOLOGICO?

Marcel Antonorsi Blanco
y Rebeca Vidal Vecchini

La velocidad del avance tecnoldgico puede
despertar dudas en los lideres de pymes.
Adelantarse a los competidores implica
dedicar tiempo no solo a entender las
tendencias del mercado sino también

a identificar las diversas y accesibles
oportunidades creadas por la Cuarta
Revolucion Industrial.

LAS PEQUENAS y medianas empresas (pymes) repre-

sentan alrededor del quince por ciento de la matriz empresa-
rial en América Latina, ofrecen mads del treinta por ciento de
los empleos y su peso en las exportaciones es inferior a cinco
por ciento. Reportes de CAF-Banco de Desarrollo de América
Latina y de la Comision Econdmica para América Latina y el
Caribe advierten que la productividad tiende a disminuir en la
medida en que se reduce la escala de la empresa (CAE 2018;
Dini y Stumpo, 2018; Ferraro y Stumpo, 2010). Un factor que
explica tal relacion es la dificultad para incorporar avances tec-
nologicos en el modelo de operaciones. De alli que el reto para
los gerentes de las pymes consiste en desarrollar modelos mas
eficientes y productivos.

Revolucion digital, economia 4.0 y empresa 4.0 son
apenas tres expresiones que brindan, en conjunto, una idea
aproximada del nuevo campo donde muchos empresarios la-
tinoamericanos deberan librar sus principales batallas. Pero,
ses la transformacion digital una oportunidad para desarro-
llar estos modelos? ;Como pueden las pymes navegar la ola
tecnologica?

Lo basico de lo digital

Para los directivos de empresas es imprescindible tomar con-
ciencia de la transformacion digital: la «Cuarta Revolucion
Industrial», como la han bautizado muchos analistas. Sus
predecesoras fueron: la Primera Revolucion Industrial (im-
pulsada por la irrupcion de la maquina de vapor), la Segunda
Revolucion Industrial (basada en la utilizacion de la electri-
cidad en las actividades industriales) y la Tercera Revolucion
Industrial (signada por el empleo masivo de la computacion
y las tecnologias de la informacion).

La Cuarta Revolucion Industrial —nacida de las innova-
ciones digitales— proporciona a la sociedad y a las empresas
una mayor conectividad. Sirve de base a la economia 4.0 y
la empresa 4.0.

¢Qué es una empresa 4.0? Es la empresa capaz de crear
y comercializar productos y servicios —y también redisefiar
procesos— plenamente alineados con la economia digital.
Emplea las tecnologias digitales para obtener y mantener una
posicion competitiva en el mercado.

Marcel Antonorsi Blanco, profesor invitado del IESA. Rebeca Vidal Vecchini,
ejecutiva principal, Direccion de Desarrollo Productivo y Financiero,
CAF-Banco de Desarrollo de América Latina.
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Atributos del producto o servicio inteligente

Conectado

TAMBIEN EN ESTE NUMERO
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con otros dispositivos
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0 servicio
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Adaptacion auténoma
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Fuente: adaptado de del Val (2016).

iCuales son las caracteristicas principales de un produc-
to o servicio 4.0? El producto o servicio «inteligente» es ca-
paz de intercambiar datos con el cliente y otros dispositivos
o servicios, gracias a su conexion permanente con la red de
redes. Cuenta con capacidad para adaptarse a las condicio-
nes internas o externas, que pueden estar influidas por da-
tos referidos a las preferencias o necesidades del cliente. Su
«inteligencia» radica en la capacidad de tomar decisiones de
acuerdo con los algoritmos que definen la accion. Finalmen-
te, se le califica de «consciente», porque muestra sensibili-
dad, o capacidad de respuesta, ante los datos provenientes
del entorno, o de la interaccion con diferentes agentes e in-
cluso de su condicion interna en un momento dado.

Estas caracteristicas de los productos y servicios inte-
ligentes —reflejo de las tendencias tecnolégicas del entor-
no globalizado— tienen importantes implicaciones para las
empresas. El avance de la tecnologia pone a disposicion de
las organizaciones una serie de herramientas que les permi-
tiran navegar esta cuarta ola industrial y mejorar su posicion
competitiva.

Cada revolucion industrial permitié al mundo empre-
sarial operar de un modo mas eficiente y crear productos y
servicios de mayor valor agregado para los mercados; dos
circunstancias que se tradujeron en incrementos de produc-
tividad y competitividad. Estas ventajas solo fueron alcan-
zadas por las empresas con mayor capacidad de adaptacion
y mayor dimension; es decir, las que pudieron costear las
inversiones requeridas para asegurar la adopcion oportuna
de tecnologia.

Una particularidad de la actual revolucion consiste en que
el aprovechamiento de las oportunidades depende, en gran
medida, de la capacidad profesional del recurso humano y de
su grado de alfabetizacion y formacion digitales. Por ejemplo,
se requiere un personal capaz de familiarizarse con soluciones
que permiten almacenar y procesar informacion en la nube,
para dejar en el pasado los archivos e interacciones fisicas.
También es importante dominar la captacion y la acumulacion
inmediata de datos, derivados de las interacciones en las etapas
de un proceso o un servicio de atencion al cliente, dado que
proporciona mayor inteligencia del negocio.

En la revolucion digital, gracias a los progresos en ma-
teria de conectividad, los negocios adquieren una naturaleza
ubicua, que hace posible el avance constante de los procesos.

Capacidad para tomar decisiones
auténomas y aprender

Existen enlaces maquina a maquina (M2M), que facilitan
una mayor colaboracion entre las etapas de un proceso y una
interaccion de mejor calidad con clientes y proveedores; dos
factores que fomentan el desarrollo de las cadenas de valor y
la posibilidad de ejecutar simulaciones a menor costo.

Las empresas cuentan, ademds, con una roboética cola-
borativa basada en una inteligencia artificial cada vez mas
avanzada, que potencia los atributos de un producto inte-
ligente y arroja importantes ventajas; por ejemplo, en los
servicios logisticos mediante el transporte autonomo. A ello
se suma el acceso a la informacion y los mercados via redes
sociales, que permite la interaccion con clientes actuales y
potenciales, y favorece la colaboracion y el surgimiento de

Como administrador de recursos humanos,

el gerente de una pyme debe saber identificar
personas con vocacion digital, para estructurar
equipos de trabajo que puedan aprovechar

las ventanas de crecimiento que aparecen
continuamente en el mercado

procesos de innovacion. Por si todo esto fuese poco, la revo-
lucion digital brinda novedosas herramientas, como realidad
aumentada e impresion tridimensional, que facilitan el dise-
o y la prueba de prototipos, asi como el disefio de produc-
tos y servicios cada vez mas ajustados a las preferencias y
necesidades del cliente.

En la actualidad es un requisito indispensable para
quien gerencie una pyme tener nociones de las tecnologias
digitales. Esto no significa convertirse en un gurd, sino pro-
curar mantenerse al dia con los avances tecnologicos y sus
tendencias. Como administrador de recursos humanos debe
saber identificar personas con vocacion digital, para estruc-
turar equipos de trabajo que puedan aprovechar las ventanas
de crecimiento que aparecen continuamente en el mercado.

Lo idéneo es conseguir un equilibrio entre el «mundo
digital» y el «mundo real». No todo es la nube, las redes so-
ciales y la robotica. Las empresas —en particular las pymes
de mercados emergentes— desarrollan la mayor parte de
sus operaciones en infraestructuras fisicas, entre las cuales
se destacan las que hacen posible la conectividad. También
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Oportunidades para el desarrollo de la empresa inteligente
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colaborativa

Fuente: adaptado de del Val (2016).

se apoyan en objetos, espacios fisicos y, sobre todo, perso-
nas. Las personas atn son de carne y hueso, y se mueven en
funcion de pensamientos, emociones, relaciones, acciones y
reacciones humanas.

Competencias para navegar la ola digital

Ademas de un conocimiento basico de los temas tecno-
logicos, el reto de las pymes requiere ajustar los modelos
mentales de sus propietarios y gerentes; es decir, los para-
digmas simbolico-normativos que enmarcan los modos de
ver, pensar y actuar de lideres y referentes organizacionales.
En las grandes empresas existen equipos especializados en
tales tareas; pero en las pymes hay que sacar tiempo del ma-
nejo rutinario del negocio, para invertirlo en la planificacion
y la ejecucion de estrategias relacionadas con la revolucion
digital. La capacidad de adaptacion, la gestion del cambio
y el seguimiento continuo de tendencias son tareas impres-
cindibles ante la permanente evolucion de las tecnologias
tradicionales.

Cada revolucion industrial impone un modelo de pen-
samiento y funcionamiento, que reclama adaptacion de to-
dos los que pretendan beneficiarse de ella. En el contexto
de las pymes, el mayor desafio de un lider o de un gerente
es posibilitar el cambio de paradigma entre sus seguidores o

En el contexto de las pymes, el mayor desafio
de un lider o de un gerente es posibilitar

el cambio de paradigma entre sus seguidores

o colaboradores, para aumentar la flexibilidad y
la capacidad de respuesta de la organizacion

colaboradores, mediante técnicas y estrategias que aumenten
la flexibilidad y la capacidad de respuesta de la organizacion.
El foco debe apuntar hacia las personas: trabajadores, clien-
tes o proveedores.

Lo medular va mas alla de la tecnologia, para manifes-
tarse en la busqueda de personas orientadas a la solucion
de problemas y situaciones retadoras. Si una empresa no es
capaz de ofrecer soluciones y valor agregado, lamentable-
mente vera su participacion de mercado mermar cada vez
con mayor rapidez. La competencia por los clientes siempre

inteligente

Conectividad y coordinacién en tiempo real

LU hacen que la ubicacion fisica pierda relevancia

Conectividad entre maquinas permite la colaboracion
interna y externa, y facilita la simulacion de procesos
productivos

serd clave. En el ambito de la gestion de recursos humanos
ello guarda relacion con un liderazgo efectivo centrado en
la promocion de procesos de cambio: un liderazgo capaz
de motivar el «desaprendizaje» para abrir paso a nuevos
aprendizajes basados en la curiosidad y el descubrimiento.
Lo importante es alcanzar conciencia plena de la transfor-
macion digital en marcha, de la conveniencia de identificar
oportunidades y concretar procesos innovadores creadores
de ventajas competitivas.

¢Predecir o crear el futuro?

Para adelantarse a sus competidores un gerente de pyme
debe, en primer lugar, entender de manera cabal los avances
tecnoldgicos asociados con la industria y el mercado. Tiene
que esmerarse también en descifrar las tendencias e identifi-
car las oportunidades de negocio e inversion.

La tarea de pensar el futuro ocupa la atencion de diver-
sas iniciativas colaborativas de prospeccion. Una de las mas
conocidas es la llamada Future Agenda (www.futureagenda.
org), la mas amplia del mundo, dado que se nutre de insu-
mos informativos y estadisticas provenientes de mas de 5.000
organizaciones en 45 ciudades. La iniciativa es impulsada por
cincuenta entidades lideres en sectores tan diversos como
finanzas, tecnologia, consultoria, salud o energia. Asimismo,
en el grupo de promotores participan instituciones académi-
cas, think tanks y organismos publicos. Como resultado de tal
esfuerzo, los organizadores han definido para la proxima dé-
cada 61 tendencias generales, en permanente actualizacion.
Entre las principales tendencias identificadas se destacan:
envejecimiento de la poblacion (que conduce al crecimiento
del segmento de la tercera edad y el aumento de la edad de
retiro), transformacion de las organizaciones en facilitadoras
de espacios y herramientas para la productividad de las perso-
nas (mas que fuentes de empleo), disminucion de la influencia
del gobierno en los negocios (dada la mayor velocidad de
respuesta de las transnacionales y los bloques economicos)
y mejoras en el rendimiento humano (derivadas de avances
tecnologicos que impactan el funcionamiento del organis-
mo, tales como los implantes y el tejido bioldgico impreso
en 3D).

Algunos temas podrian parecer de ciencia ficcion. Sin em-
bargo, las tecnologias se encuentran disponibles y con el tiem-
po se haran cada vez mas asequibles. En el caso de las mejoras
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CLAVES PARA LA GERENCIA EN EL MUNDO DIGITAL

Aprendizaje. Las personas deben «des-aprender» viejas
practicas y conductas, para aprender de lo que veny lo que
hacen. Aprender requiere un esfuerzo creativo de reflexion. ;Qué
se intentd? ;Qué se hizo? ;Por qué ocurrid asi? ;Qué se logré?
;Qué se puede aprender? ;Qué puede mejorarse? Estas son
preguntas para el aprendizaje y la mejora en equipo.

Innovacion. Creatividad es la capacidad para producir ideas,
cosas, maneras nuevas y valiosas de actuar. Pero no basta.
Edison reveld la formula magica: uno por ciento de inspiracion
y 99 por ciento de transpiracion. Creatividad si, pero se precisa
accion para verdaderamente innovar. Innovacion es creatividad
mas cambio exitoso. Innovacion consiste en introducir y
mantener en los mercados nuevos productos, servicios,
précticas.

Prevision. Es preciso conciencia y manejo de los riesgos, porque
siempre los habré y serdn muchos. Hay que saber identificarlos
y evaluarlos. Los arriesgados no son los que al final logren
sobrevivir. La supervivencia implica calculo y manejo consciente
de riesgos. En adicion al «plan A» es preciso el «plan B» y
otros planes que permitan actuar en los diversos escenarios que
puedan presentarse y que, ojala, hayan sido previstos.

Serenidad. El manejo del estrés es clave. Los retos gerenciales
producen tension ante la incertidumbre y estrés por la
ambigiiedad y la complejidad. Los entornos son y seguiran
siendo VICA: volatiles, inciertos, complejos y ambiguos. En la
era digital, lograr |a serenidad ser4 la clave del pensamiento,
las emociones y la accion de todo gerente. El futuro hace rato
que llego.

en el rendimiento del cuerpo humano, algunos intelectuales
han expresado su preocupacion por el aspecto ético de esta
tendencia (Harari, 2018): de no democratizarse los beneficios
de los implantes y los tejidos biologicos impresos, podria alen-
tarse una nueva modalidad de desigualdad que termine por
ensanchar la brecha que separa a personas y a sociedades.

Del analisis a la accion

El ejercicio de seguimiento de oportunidades actuales y
futuras permite visualizar el papel de las empresas —inde-
pendientemente de su escala— en el marco de las nuevas

dinamicas globales. Nunca como ahora existieron tantas fa-
cilidades para acceder a la informacion y emplearla en bene-
ficio del crecimiento de las empresas. La verdadera ventaja
estratégica consiste en identificar, en el caudal cadtico de
datos y estadisticas, las informaciones mas confiables para
ordenarlas de un modo inteligente, a fin de traducirlas en
nuevas oportunidades de negocio e inversion. Tal habilidad
permitira, por ejemplo, precisar la probabilidad real de in-
cursionar con éxito en nuevos mercados o de enlazarse en
cadenas crecientes de valor global. También ayudara a ofre-
cer una diferenciacion creativa, expresada en productos y
servicios adaptados a las tendencias del mercado.

La implementacion es siempre la fase mas compleja. Por
ello, los gerentes de las pymes deben reconocer la necesidad
de un concepto sistémico de la organizacion, que nunca sera
solo estructura sino también estrategias, procesos, sistemas,
culturas y modelos administrativos. Todos estos componen-
tes estan desde ya afectados por las nuevas tecnologias digi-
tales y, por lo tanto, deben ser repensados y alineados para
lograr ventajas competitivas y conquistar y mantener clientes
cada vez mas exigentes. La rigidez de normas, practicas, cos-
tumbres y procedimientos tiene que sustituirse por una con-
cepcion gerencial orientada a la flexibilidad y la resiliencia.

Los nuevos tiempos seran para los «maestros digitales»,
que combinen capacidad tecnologica con capacidad de li-
derazgo (Westerman, Bonnet y McAfee, 2014). Los conser-
vadores —los que apenas comienzan— y los seguidores de
modas (fashionists) seran superados. Pasar del analisis a la
accion requiere un estilo de liderazgo acostumbrado a ges-
tionar y moldear el cambio; un cambio que se torna mucho
mas apasionante cuando se le aborda desde la perspectiva de
la «organizacion 4.0». Bl
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