Pymes: La necesidad de una nueva cultura

empresarial
doi: 10.33264/rpa.201901-08

Galvarino Casanueva Yanez
Escuela de administracion UNIACC
Facultad de administracion UNIACC

Resumen

El presente trabajo se basa en una parte de la tesis doctoral desarrollada por su autor,
“Propuesta de valor: Un modelo de solucién de negocios para las Pymes de la
localidad de Melipilla - Chile”, en el programa de Doctorado en Administracion
Gerencial de la Universidad Benito Juarez G.; vy tiene por objetivo destacar la
importancia de las personas en la generacién de valor y la urgente necesidad actual
de cambiar la cultura empresarial de las Pymes. Se justifica lo anterior, dado que los
escenarios que se desenvuelven todas las empresas que conforman las denominadas
Pymes (Pequeias y Medianas Empresas) han cambiado profunda y dramaticamente
y, hoy por hoy, todos los factores que actuaban como garantes y grandes
generadores de valor para las Pymes, tales como la tecnologia, el financiamiento, los
mercados y la informacidn; ya no lo son, dado que dichos factores estan disponibles
mas que antes y, por consiguiente, al alcance de casi todas la Pymes, o por lo menos
para todas las empresas que conforman la competencia de una organizacion
econdmica. Efectivamente, estos factores ya no son fuentes que garanticen por si
solas la produccidn de ventajas competitivas, y el gran reto que enfrentan las
empresas en la actualidad es lograr que sus colaboradores puedan ser mas
productivos y, por consiguiente, puedan crear valor. El presente articulo coloca de
manifiesto que las personas o colaboradores resultan ser los grandes diferenciadores
de competitividad de las empresas en la actualidad y, de paso, pone fin a Ila
incertidumbre de muchos directivos sobre el verdadero valor de los colaboradores
para el negocio.

Palabras claves: Pymes, creacidon de valor, gestion del talento, competitividad y
modelos de negocio.

Abstract

The present work is based on a part of the doctoral thesis developed by its author,
"Value proposal: A business solution model for SMEs in the town of Melipilla - Chile",
in the Doctoral program in Management Administration of the University Benito
Judrez G.; and aims to highlight the importance of people in generating value and the
urgent need today to change the business culture of SMEs. This is justified, given that
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the scenarios that all the companies that make up the so-called SMEs (Small and
Medium Enterprises) have changed profoundly and dramatically and, today, all the
factors that act as guarantors and great generators of value for SMEs, such as
technology, financing, markets and information; they are no longer, given that these
factors are available more than before and, therefore, within the reach of almost all
SMEs, or at least for all companies that make up the competition of an economic
organization. Indeed, these factors are no longer sources that guarantee the
production of competitive advantages by themselves, and the great challenge facing
companies today is to ensure that their employees can be more productive and,
therefore, can create value. The present article shows that people or collaborators
turn out to be the great differentiators of competitiveness of companies today and,
in passing, puts an end to the uncertainty of many managers about the true value of
employees for the business.

Keywords: SMEs, value creation, talent management, competitiveness and business
models.

Introduccioén

Como todas las organizaciones econdmicas, las Pymes se enfrentan a una inmensa
cantidad de desafios, lo que provoca que muchas veces las prioridades de las
empresas desplacen a un segundo plano todo lo que no signifique alcanzar las metas
comerciales, siendo la seleccidn y el reclutamiento de talentos frecuentemente
postergadas. Por otro lado, es comun de que no dispongan de los recursos suficientes
para implementar y desarrollar su propio departamento de Recursos Humanos y, si
bien algunas veces un colaborador del equipo asume dicha responsabilidad, es muy
probable que no desempefie ese rol con la misma eficiencia y eficacia que si lo hiciera
una persona especializada y dedicada al cien por ciento a esta labor.

A muchas Pymes se les ha reducido el margen de gestidon debido a que tienen
organizaciones ineficientes e ineficaces, y otras tantas han desaparecido del mercado
por la misma razdn.

El gran reto que enfrentan las empresas en la actualidad es lograr que sus
colaboradores puedan ser mas productivos y, por lo tanto, puedan crear valor. La
generacion de valor es posible sila empresa logra alinear la estructura organizacional
a la estrategia seleccionada, implementada y desarrollada. Lo anterior es factible sila
empresa tiene una organizacion que requiere y no la que tiene. El presente articulo
busca que las Pymes entiendan con urgencia que su area de Recursos Humanos
genere portafolios de productos y/o servicios que les permita crear valor a través de
los colaboradores y, ademads, definan cémo producirlo. Para ello se requiere ademas
entender que el valor se mide en los resultados obtenidos por la empresa.
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Desarrollo

Las pequefas y medianas empresas son en Chile el segmento mds dindmico en cuanto
a creacion y muerte de empresas. El 15,2% desaparece al primer afo de vida; el mismo
porcentaje dejara de existir al segundo afio, y luego, al tercero morira otro 10,4%. Sélo
el 40% logra mantenerse al menos siete afios. Estas son algunas de las cifras que
revel6 el documento “Dindamica Empresarial: Brechas regionales y sectoriales de las
pymes en Chile”, del Ministerio de Economia, Fomento y Turismo.

El mismo estudio sefiala que el periodo mds complejo que debe enfrentar una
empresa son los tres primeros afios desde su creacion, lapso conocido como “el valle
de la muerte”. De acuerdo con las cifras recopiladas por el estudio, el 60% de las
microempresas logra pasar esa etapa, mientras que en el caso de las pequefias lo
hace un 80,8%, en las medianas un 86,2% y en las grandes un 89,5%.

Durante el trabajo de entrevistar a empresarios, directivos y/o administradores de
empresas, escuchamos de las Pymes hablar acerca de sus problematicas para crecer,
crear valor agregado y encontrar colaboradores talentosos para concretar esos
suefios que los llevaron a crear su unidad econdmica. También relataron las
dificultades en la adecuacién de sus empresas a los avances tecnoldgicos, el acceso a
la informacidn necesaria para los procesos de toma de decisiones y de la
especializacidon requerida.

De acuerdo con Casanueva, G. (2018) “Es urgente que las Pymes puedan sortear las
dificultades que actualmente se enfrentan”, y que se registran con Reyes (2007) “en
relacién con bajos niveles de capacitacidon del recurso humano, limitados niveles de
innovacion y desarrollo tecnolégico, baja penetracion en mercados internacionales,
acceso restringido a las fuentes de financiamiento, bajos niveles de productividad, baja
capacidad de asociacién y administrativa, etc.”

Casanueva, G. (2018) sefiala “La teoria en general nos habla de la necesidad de contar
con competencias distintivas (en los recursos de la organizacién) y con ello lograr
ventajas competitivas que, entre otras cosas, durard mientras la competencia no
copie el modelo, que la misma no sea tan dinamica y que la empresa poseedora de la
ventaja no sea castigada socialmente por malas practicas.”

El mismo autor plantea que es necesario para las Pymes “Generar un modelo de
negocios que permita crear valor con el talento. Esto permitird a las Pymes elevar su
competitividad y desarrollarse en un escenario cada vez mas global y complejo.”
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De acuerdo con Osterwalder et al. (2015) “Un modelo de negocio describe las bases
sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor” Por otro lado, y de acuerdo
con los mismos autores, se llama creacidn de valor:

Al conjunto de beneficios de la propuesta valor que se disefia para atraer aun
cliente, y que esa propuesta de valor es una descripcion precisa y facil de
entender e identificar por un cliente sobre lo que le estds aportando para
resolver su problema. (Osterwalder et al., 2015, prélogo)

El escenario ha cambiado para todas las empresas que conforman las denominadas
Pymes y, hoy por hoy, todos los factores productivos (tecnologia, el financiamiento,
los mercados y la informacién) estan mas facilmente disponibles y, por esa razén, al
alcance de un gran ndmero de empresas, o por lo menos para todas ellas que
conforman la competencia de una organizacién econdémica.

Anteriormente, Osterwalder & Pigneur manifestaron que “El dmbito de la innovacién
en modelos de negocios estd evolucionando a pasos agigantados” (2011, prélogo)

Y considerando y en concordancia con Gonzdlez (2005), “Resulta evidente y urgente
que los recursos humanos deben ser una fuente de ventaja competitiva para
cualquier empresa”. (pag. xv)

El mismo autor sefiala: “Este modelo de soluciones de negocios exige arrancar de una
definicion clara de la estrategia y planes del negocio de donde debe emanar la estrategia
de Recursos Humanos y donde la subordinacidon de ésta a aquélla debe ser evidente.”
(Gonzdlez, 2005, pdg.1)

Por otro lado, Garcia (2013) “Asimismo, se pudo observar que, en la praxis empresarial,
los gerentes focalizan la generacion de valor en los accionistas y clientes en primera
instancia; luego, aparecen los trabajadores como un grupo de interés clave para los
intereses organizacionales.” (pag.23)

Resulta evidente que los colaboradores talentosos constituyen en la actualidad
recursos humanos que no son transferibles, vale decir, que no lo puede tener una
empresa en particular y la competencia que enfrenta a la vez. Es cierto, todas las
empresas pueden generar talento, pero un colaborador talentoso especifico no
estard disponible para mdas de una empresa, a menos que la empresa que desarrolla
sus funciones permita que ese colaborador talentoso abandone la organizacidn,
dado que no fue capaz de retenerlo.

El gran reto que enfrentan las empresas en la actualidad es lograr que sus
colaboradores puedan ser mds productivos y, en consecuencia, puedan crear valor.
Ello es posible si la empresa logra alinear la estructura organizacional a la estrategia
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seleccionada, implementaday desarrollada. Lo anterior es factible sila empresa tiene
una organizacion que requiere y no la que tiene.

A muchas Pymes se les ha reducido el margen de gestidon debido a que tienen
organizaciones ineficientes e ineficaces, y otros tantos han desaparecido del
mercado por la misma razdn.

Las Pymes deben detectar esta deficiencia organizacional a tiempo para poder
adecuar estructuras idéneas a sus planes de negocios, pudiendo asi reasignar su
factor talento disponible en aquellos procesos que se produzcan un mayor valor,
eliminando o reduciendo cargos dentro de la organizaciéon que en definitiva no
producen contribucién alguna, y conduciendo a la empresa a evaluar y medir con una
mayor exactitud sus resultados.

Es necesario establecer una adecuada definicion de la empresa, de sus planes, de su
estrategia, sus objetivos y, en lo fundamental, definir y establecer indicadores de
resultados que permitan evaluar constantemente el desempefio de la organizacion.

Posteriormente, se requiere disefiar y adoptar estructuras organizacionales
convenientes y favorables para todos los procesos que requiere manejar la empresa.
Para producir una condicidon de competitividad, la empresa debe disefiar adecuadas
descripciones de cargos, con descripciones claras de su aporte a la generacion de
valor, de los objetivos esperados de su ejecucion, de todas las actividades asociadas
y sus respectivos indicadores de resultados.

Las Pymes requieren urgentemente que su drea de Recursos Humanos genere
portafolios de productos y/o servicios que les permita crear valor y definan cdmo
producirlo. Para ello se requiere entender que el valor se mide en los resultados
obtenidos por la empresa.

Con ese fin, es necesario que el drea de Recursos Humanos tenga pleno conocimiento
de la empresa como negocio, de la estrategia formulada e implementada en la
organizacidon y que define su actuar presente y futuro, de todos los procesos
involucrados, de su cartera de clientes y de sus factores diferenciales que le permiten
o permitirdn a la empresa producir valor.

Este conocimiento le permite al area de Recursos Humanos el insumo para capturar
informacidn e identificar las muiltiples necesidades potenciales de todos los clientes
internos de la organizacion y, con ello, establecer y construir el portafolio de
productos y/o servicios de valor.

A modo de ejemplo, dar respuesta a la interrogante ;Qué requiere el drea de
Operaciones del drea de Recursos Humanos para poder incrementar la productividad
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de sus colaboradores? El poder entregar productos y/o servicios al drea operacional,
por ejemplo, convierte al drea de Recursos Humanos de una organizacion como un
socio estratégico de la empresa.

Recursos Humanos podria, por ejemplo, desarrollar un portafolio de tres a cuatro
productos de alto impacto para el negocio. Por ejemplo, el producto de “Gestion del
Conocimiento” para aquellas empresas que fundamentan su estrategia de negocio
justamente a través de una alta gestion del conocimiento. Esto constituye un activo
de alta competitividad para enfrentar y participar en el mercado. La oferta del drea
de Recursos Humanos sera de disefar, implementar y controlar la capitalizacidn,
distribucién y aprovechamiento del conocimiento especializado que tienen las
personas clave dentro de la organizacidon. El producto generado tiene su
fundamento, ademas, en que gran parte del valor producido por el negocio radica en
el conocimiento especializado que poseen algunos de los empleados en relacién con
las operaciones y su administracién, como sobre la identificacion y, por tanto,
deteccidon de oportunidades en el mercado.

Este producto identifica sus procesos (por ejemplo, adquisicién del conocimiento,
explotaciéon del conocimiento, capitalizacién del conocimiento, capacitacion, etc.); la
definicion de los tipos de indicadores (por ejemplo, operativos, tacticos y/o
estratégicos); su respectiva unidad (nimero, monetaria, porcentaje, etc.); la férmula
respectiva, y, el tipo de decisién de la empresa (por ejemplo, determinar la
productividad de los procesos de toma de decisiones en tiempo y costo de las
actividades de soluciones desarrolladas).

Las Pymes deben medir constantemente todos sus procesos si pretenden crecer,
desarrollarse y permanecer en el mercado en forma competitiva. Una empresa que
no puede o no sabe medir sus procesos y/o actividades le serd imposible conocer
dénde empezar siquiera para mejorar su gestion. La importancia y beneficios de la
medicion de los aportes de los colaboradores es clara para las organizaciones:
permite el control del desempefio y facilita su correccién en favor de la productividad.

Con los indicadores definidos se puede, para el primer caso, redisefiar las cargas de
trabajo de un determinado puesto, cambiar los estilos de supervision y de direccidn,
apoyar los procesos de aprendizajes y de capacitacién, cambiar o modificar algunas
politicas empresariales, eliminar algunas practicas improductivas dentro de la
organizacion, entre otras. Para el segundo caso, la productividad, mediante la
premiacion por su concrecion.

También es necesario, sin lugar a duda, mediante indicadores poder corregir aspectos
relacionados con la infraestructura en que se desarrollan los procesos involucrados
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en la gestidn de los colaboradores, tales como, condiciones laborales, instrumentos
de trabajo, los horarios establecidos, entre otros.

Es posible concluir, que las acciones estratégicas del area de Recursos Humanos van
dirigida al logro de que cada colaborador tenga y desarrolle las competencias
necesarias y suficientes para contribuir en la generacién de valor en la organizacion
econdmica en que trabaja. Pero para que ello sea posible, su descripcidon de cargo
debe necesariamente estar alineada a la estrategia de negocio formulada,
implementada y desarrollada por la empresa.

Bajo este contexto y escenario, los colaboradores talentosos podran:

e Obtener resultados con menos recursos

e Generar una vision de la empresa desde las responsabilidades que le
asigna el puesto del trabajo a desarrollar

e Gestionar su esfuerzo mediante la innovacién con la tradicion

e Emplear visiones estratégicas al desarrollar su proceso de toma de
decisiones

e Emplear una adecuaday eficiente dosis de autocontrol

e Lograr la adhesién de todos los involucrados en la cadena de valor;
mediante la persuasién y el entusiasmo

e Desarrollar adecuados seguimientos que permiten garantizar que los
procesos son ejecutados de acuerdo con lo planeado, ejerciendo eficaces
controles y retroalimentando hacia los colaboradores que conforman el
equipo de trabajo.

e Obtener resultados empleando las fortalezas y potencialidades de todos
sus colaboradores, conformando un concepto sélido de equipo de trabajo,
desarrollando inmejorables relaciones y muy confiables en toda la
organizacion.

Generar un modelo de negocios que permita crear valor con el talento, permitird ala
Pymes elevar su competitividad y desarrollarse en un escenario global y muy
complejo.

Hoy ya no se requieren planes de carrera para los colaboradores, que en ultima
instancia fueron ideados para desarrollar una relacién laboral a largo plazo. La
disminucion en el tiempo del ciclo de vida laboral provocd una disminucién en la
relacién de lealtad entre empresa y colaborador, y entre otros, hace surgir la
necesidad de crear una nueva relacién entre la empresa y los colaboradores
talentosos, en donde debe prevalecer los sistemas de oportunidades, apoyado de
forma muy flexible y rentable con un sistema de competencias reales, que refleje
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resultados medibles y colocados en movimiento por propio y fuerte interés de la
empresa.

Conclusiones

El escenario ha cambiado para todas las empresas que conforman las denominadas
Pymes y, hoy por hoy, todos los factores (tecnologia, el financiamiento, los mercados
y la informacién) estan mas disponibles y, en atencidn a lo cual, al alcance de todos,
o por lo menos para todas las empresas que conforman la competencia de una
organizacidén. Efectivamente, estos factores ya no son fuentes que garanticen por si
solas la produccién de ventajas competitivas, y el gran reto que enfrentan las
empresas en la actualidad es lograr que sus colaboradores puedan ser mas
productivos y, de tal forma que, puedan crear valor.

Por otro lado, el periodo mas complejo que debe enfrentar una empresa son los tres
primeros afios desde su creacidn, lapso conocido como “el valle de la muerte”. Para
poder cruzar ese valle, y que pueda crecer y desarrollarse, las Pymes deben generar
un modelo de negocios que les permita crear valor con el talento. Esto les permitird
elevar su competitividad y desarrollarse en un escenario global y complejo.

El gran reto que enfrentan las empresas en la actualidad es lograr que sus
colaboradores puedan ser mas productivos y, en atencion a lo cual, puedan crear
valor. Ello es posible si la empresa logra alinear la estructura organizacional a la
estrategia seleccionada, implementada y desarrollada. Lo anterior es factible si la
empresa tiene una organizacion que requiere y no la que tiene.

Es necesario que el drea de Recursos Humanos tenga pleno conocimiento de la
empresa como negocio, de la estrategia formulada e implementada en la
organizacidon y que define su actuar presente y futuro de todos los procesos
involucrados, de su cartera de clientes y de sus factores diferenciales que le permiten
o permitirdn a la empresa producir valor.

Las acciones estratégicas del drea de Recursos Humanos deben ir dirigidas al logro
de que cada colaborador tenga y desarrolle las competencias necesarias y suficientes
para contribuir en la generacién de valor en la organizacion econémica en que
trabaja. Pero para que ello sea posible, su descripcion de cargo debe necesariamente
estar alineada a la estrategia de negocio formulada, implementada y desarrollada por
la empresa.

Este conocimiento le permite al area de Recursos Humanos el insumo para capturar
informacidn e identificar las muiltiples necesidades potenciales de todos los clientes
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internos de la organizacidn y, con ello, establecer y construir el portafolio de
productos y/o servicios que permitirdn crear valor.

Las Pymes deben medir constantemente todos sus procesos si pretenden crecer,
desarrollarse y permanecer en el mercado en forma competitiva. Una empresa que
no puede o no sabe medir sus procesos y/o actividades le sera imposible conocer
ddénde empezar siquiera a mejorar su gestion. La importancia y beneficios de la
medicidon de los aportes de los colaboradores es clara para las organizaciones:
permite el control del desempefio y facilita su correccidon en favor de la productividad.

También es necesario, sin lugar a duda, mediante indicadores poder corregir aspectos
relacionados con la infraestructura en que se desarrollan los procesos involucrados
en la gestidn de los colaboradores, tales como, condiciones laborales, instrumentos
de trabajo, los horarios establecidos, entre otros.

Hoy en dia, la funcién de dirigir una empresa requiere asumir e interpretar este
proceso de modificacidn y conducir la cultura y el pensamiento de la organizacion
empresarial en dicha direccidn. La adaptacion debe ser una constante en el plan de
trabajo de las Pymes, y deben disponer de personas expertas y especializadas en sus
roles respectivos, pero que también sean polifacéticos, capaces de llevar a cabo
tareas diferentes a las suyas propias. En otras palabras, es la importancia que
adquierenlos colaboradores y la adecuada gestidn del talento, por parte de las Pymes
para la creacién de valor, lo que lleva hacia una nueva cultura empresarial.
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