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RESUMEN

Dentro del contexto actual de recuperacién progresiva de las actividades empresariales, tras la
emergencia sanitaria por coronavirus Covid-19, las pequefias y medianas empresas se enfrentan a
un entorno, mas complejo, dindmico, transformado e incierto, por lo que se pretende con este
ensayo, analizar los enfoques emergentes que pueden aprovechar, para el fortalecimiento de su
sistema de gestién y que las ayude a lograr sus objetivos planteados. En este ensayo se hace un
analisis de investigacion documental, sobre los principales aspectos organizativos que atafien a este
tipo de organizaciones. Los hallazgos obtenidos: la importancia que representa para las pequefias y
medianas empresas, el contar con conocimientos sobre de gerencia estratégica, gerencia preventiva
y vision sistémica, para responder de manera adecuada, ante los cambios del entorno; se tiene que
las tecnologias de informacién y comunicacion, son medios esenciales en estos tiempos del siglo
XXI, para la interaccion con los clientes y la participacion en un mercado digital que se desarrolla en
gran medida por medio de las redes sociales. Se encontr6 que contar con un sistema de gestion
adaptado a las necesidades de la empresa, contribuye con su desarrollo, y la participacion en
actividades de cooperativismo empresarial, les permite formar alianzas, y llegar a otros clientes.
Finalmente, se propone el plan llamado SANAR, que comprende cinco estrategias, para la
reactivacion de las pequefias y medianas empresas, en tiempos postpandemia por Covid-19.

Palabras claves: Gerencia, enfoques emergentes, pequefias y medianas empresas, plan,
reactivacion.
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Emerging approaches for the management of small and medium-
sized enterprises in post-COVID-19 pandemic times

ABSTRACT

Within the current context of progressive recovery of business activities, after the sanitary emergency
due to coronavirus Covid-19, small and medium-sized companies face a more complex, dynamic,
transformed and uncertain environment, which is why this essay is intended, analyze the emerging
approaches that they can take advantage of, to strengthen their management system and help them
achieve their objectives. In this essay an analysis of documentary research is made, on the main
organizational aspects that concern this type of organizations. Among the findings obtained, it is worth
highlighting the importance for small and medium-sized companies of having knowledge about
strategic management, preventive management and systemic vision, to respond adequately to
changes in the environment. In addition, information and communication technologies are essential
means in these times of the 21st century, for interaction with customers and participation in a digital
market that is developed largely through social networks. Additionally, it was found that having a
management system adapted to the needs of the company contributes to its development, and
participation in business cooperative activities allows them to form alliances, as well as reach other
clients. Finally, a plan called SANAR is proposed, which includes five strategies, for the reactivation
of small and medium-sized companies, in post-pandemic times by Covid-19.

Keywords: Management, emerging approaches, small and medium-sized companies, plan,
reactivation.

Abordagens emergentes para a gestdo de pequenas e médias
empresas em tempos de pandemia pos-covid-19

RESUMO

No contexto atual de recuperacdo progressiva das atividades empresariais, ap0s a emergéncia
sanitaria devido ao coronavirus Covid-19, as pequenas e médias empresas enfrentam um ambiente
mais complexo, dindmico, transformado e incerto, razdo pela qual se pretende este ensaio, analisar
0 abordagens emergentes que eles podem aproveitar para fortalecer seu sistema de gestéo e ajuda-
los a alcancar seus objetivos declarados. Neste ensaio é feita uma analise de pesquisa documental,
sobre 0s principais aspectos organizacionais que dizem respeito a este tipo de organizacdo. Dentre
0s achados obtidos destaca-se: a importancia que representa para as pequenas e médias
empresas, possuindo conhecimentos de gestdo estratégica, gestdo preventiva e visdo sistémica,
para responder adequadamente as mudancas do ambiente; alem disso, as tecnologias de
informacao e comunicag¢do sdo meios essenciais nestes tempos do século XXI, para interagdo com
os clientes e participacdo hum mercado digital que se desenvolve em grande parte por meio das
redes sociais. Constatou-se que ter um sistema de gestdo adaptado as necessidades da empresa
contribui para o seu desenvolvimento, e a participagdo em atividades cooperativas empresariais
permite formar aliangas e atingir outros clientes. Por fim, € proposto o plano denominado SANAR,
gue contempla cinco estratégias, para a reativacao das pequenas e médias empresas, em tempos
pdés-pandemia por Covid-19.

Palavras-chave: Gestao, abordagens emergentes, pequenas e médias empresas, plano,
reativagéo.
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Introduccién

El entorno econdmico del siglo XXI, tiene rasgos particulares que lo diferencian en
gran medida, de contextos econdmicos del pasado. Por ejemplo, el desarrollo del
sistema econdmico actual, esta enmarcado en la cuarta revolucion industrial, y se
encuentra en proceso evolutivo diversificado, en donde se tiene la participacion de
las empresas en un mercado transformado, que, ademas, apuntan a adaptarse a
una gestion globalizada, integral y ecologista, dentro de un contexto digital, dinamico
y cambiante.

En especial, una gestion globalizada trae consigo, que las acciones realizadas por
una empresa en un punto geografico determinado, tengan impacto inmediato en
otras actividades o procesos dados, que se esté llevando a cabo en otra parte. Por
lo tanto, es indispensable que cada organizacion conozca bien su sistema de
gestién, para que puedan medir y controlar el impacto de sus acciones de manera
oportuna. También, deben cuidar su gestion dentro del entorno en donde se
desenvuelven, ya que, la velocidad con la que se tiene rapido conocimiento sobre
las acciones suscitadas en un punto de planeta, dentro de la realidad compleja, es
gracias a las Tecnologias de Informacion y Comunicacion (TIC).

En este orden de idea, justamente, el impacto transversal que tiene una accion,
sobre uno o mas procesos adicionales, es lo se conoce como transcomplejidad. Hoy
en dia en un entorno transcomplejo, en donde confluyen muchas variables, se hace
indispensable para las organizaciones, cambiar las perspectivas gerenciales de
modelos de analisis individuales de cada elemento, a un modelo diversificado, en
donde se analiza el entorno como un todo desde la transdisciplinariedad, es decir,
analizandolo desde varias disciplinas.

Esta Ultima es, una forma de abordar estos procesos transcomplejos de manera
sistémica, es decir, considerando el todo y cada uno de los elementos que la
comprenden. Luna (2019, p.185) resefia “La transdisciplinariedad es un sistema
complejo en el que el problema o fendbmeno es considerado como un todo,”. En
estos sistemas coexisten muchas variables, 1o que implica una amplia gama de
posibilidades, que no es facil separar en sus partes individuales, sino que, deben
ser abordados como conjunto completo.

Es por esto que, en el ambito empresarial, todas las organizaciones estan revisando
sus esquemas y estructuras de trabajo, para adaptarse a esa dinamica del contexto
actual globalizado. Asi, de forma progresiva se han ido implementando enfoques
emergentes, que les ayuda solventar situaciones del entorno y los impulsa a
alcanzar mayor competitividad en el mercado.

Las pequeias y medianas empresas, son organizaciones gue representan nucleos

de apoyo al desarrollo econdmico, que no escapan de este contexto. Por lo que
deben adaptar también sus estructuras y procesos para su supervivencia en la
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voragine de la realidad transformada, por la pandemia sanitaria por el Covid-19,
entre otros factores. Sin embargo, las pequeias y medianas empresas, deben
manejar estos cambios de manera distinta a las grandes industrias, debido a que
son entidades mas vulnerables a los cambios del entorno y deben operar los
cambios o adoptar estrategias con mucha cautela.

Respecto a la vulnerabilidad de las pequefias y medianas empresas ante los
cambios del entorno, por ejemplo, se tiene que, en Venezuela, como consecuencia
de la paralizacidon de actividades entre 2020 y 2021, debido a la pandemia sanitaria
por Covid-19, hubo un porcentaje de ellas que pasaron a la inactividad. Al respecto
Zambrano, Moreno, Guevara, Mufoz, Sosa, Marotta y Ponce (2022, p.61) expresan
que “del total de trabajadores ocupados en febrero de 2020, poco mas de la mitad
(56,1%) se mantenian aun ocupados en el 2021, mientras que 20,5% estaban
desempleados y 23,4% pasaron a la inactividad” (p.61). Esta situacién colocé en
riesgos financieros a muchas empresas pequefias del pais, y ahora deben hacer
grandes esfuerzos para salir adelante, y no cuentan con los recursos financieros
necesarios.

En atencidon a lo expuesto, se hace pertinente analizar los enfoques gerenciales
emergentes mas relevantes del siglo XXI, que deben considerar las pequefias y
medianas empresas, de manera que puedan operar cambios significativos, para
cubrir sus necesidades organizacionales, adaptarse al marco de la realidad
transcompleja, y aplicar estrategias que las impulse a alcanzar el éxito.

A través de la metodologia de revision bibliografica y estudio de datos, se analizaron
los tépicos relativos a la gerencia estratégica, ya que, este punto es vital para la
alineacion de esfuerzos y el desarrollo de actividades, para la consecucion de
resultados y logro de las metas propuestas. De igual forma, se hace un analisis
sobre la gerencia preventiva y su utilidad para anticiparse a los cambios, asi como,
un analisis sobre la importancia de contar con un sistema de gestién, para el soporte
y guia de las actividades que realizan las pequefias y medianas empresas.

Adicionalmente, se indag6é sobre el uso de las tecnologias de informacién y
comunicacién por las empresas, para ampliar la interaccién con los clientes.
Ademas, se analizé la dinAmica del mercado actual que se desarrolla en un plano
digital. Asi como, lo referido a actividades de cooperacién entre las compafias, ya
gue, estas alianzas con otras organizaciones, son esenciales para las pequefas y
medianas empresas, porque les ayudan a obtener mejores resultados, que trabajar
de manera individual.

Por ultimo, se dedica un apartado especial, para presentar el plan SANAR,
comprendido por cinco estrategias organizacionales, que pueden aplicar las
pequefias y medianas empresas. El conjunto de estrategias les servira de guia, para
llevar a cabo la reactivacion de las mismas y/o su recuperacion en el mercado, luego
de la obligatoria inactividad sufrida, por la pandemia sanitaria por Covid-19.
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Enfoques gerenciales emergentes que deben abarcar las PyMES

En el marco de desarrollo de las actividades que realizan las pequefias y medianas
empresas (PyMES), para su recuperacion en el mercado y pensando en su
adaptabilidad en un contexto transcomplejo, se analiz6 una serie de aspectos
gerenciales, que se deben tomar en cuenta, al momento, en que decidan operar
cambios en la empresa, buscar la optimizacion de procesos existentes o crear
nuUevos procesos con perspectivas emergentes.

Los enfoques que se analizan en este trabajo son los siguientes: Gerencia
estratégica para las pequefias y medianas empresas; Las tecnologias de
informacion y comunicacién y para las pequefias y medianas empresas;
Cooperativismo empresarial; Sistema de gestibn para para las pequefas y
medianas empresas; El cliente como clave del éxito; Gerencia preventiva, Enfoque
de la gerencia para las pequefias y medianas empresas en Venezuela y propuesta
SANAR para la reactivacion de las para las pequefias y medianas empresas, tras la
pandemia por Covid-19.

Gerencia estratégica para las pequefias y medianas empresas

Las pequefias y medianas empresas (PyMES) son organizaciones, cuya definicion
y clasificacion, dependen de la legislacion e intereses de cada pais. Por ejemplo,
segun lo establecido en la Ley para Promocion y Desarrollo de la Pequefa y
Mediana Industria (2008, p.6) en Venezuela, sefiala que es “Toda unidad
organizada juridicamente, con la finalidad de desarrollar un modelo econémico
productivo mediante actividades de transformacion de materias prima en insumos,
en bienes industriales elaborados o semielaborados, dirigidas a satisfacer las
necesidades de la comunidad.” En esta misma ley (2008, p.6) se establece la
clasificacion, de acuerdo al numero de personas y a los ingresos, expresados en
unidades tributarias.

Se considerard pequefa Industria aquellas que tengan una némina
promedio anual de hasta cincuenta (50) trabajadores y con una
facturacion anual de hasta cien mil Unidades Tributarias (100.000
U.T.) Se considerara mediana Industria aquellas que tengan una
nomina promedio anual de hasta cien (100) trabajadores y con una
facturacion anual de hasta doscientas cincuenta mil Unidades
Tributarias (250.000 U.T.)

Considerando los propésitos y alcance de las PyMES, se establece una definicién
mas integrada: es toda unidad organizada juridicamente, conformada entre uno (1)
y doscientos cincuenta (250) personas, con la finalidad de desarrollar un modelo
econdémico productivo de bienes y servicios, dirigidas a satisfacer las necesidades
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de la comunidad de su entorno, desarrollando las actividades en estrecha armonia
de sus miembros y con proyeccion de crecimiento con facturacién anual hasta por
doscientos cincuenta mil Unidades Tributarias.

El hecho de que sean empresas pequefias o medianas y que manejen entre 1y 250
personas, no significa que deben descuidar la parte gerencial 0 no contar con una
gerencia estratégica. Quiroa (2021, p.1) expresa que “la gestion estratégica es la
accion y el efecto de poder gestionar de forma habil y eficiente una empresa o
negocio”, y es responsabilidad del gerente llevar a cabo esta gestién de la manera
mas practica y funcionalmente eficiente, segun las posibilidades de la organizacion.

Por lo tanto, es preciso que las pequefias y medianas empresas, tengan presente,
y comprendan la importancia de la gerencia estratégica, para alcanzar los
propdsitos planteados, como organizacién. Es menester, que cuenten con una
gestion estratégica, aterrizada a la configuracién y necesidades de la empresa, que
los ayude a aprovechar mejor las oportunidades, para obtener grandes beneficios
en la ejecucion de sus proyectos.

A través de la gerencia estratégica las para las pequefas y medianas empresas,
seran capaces de disefiar y aplicar alternativas innovadoras, retadoras y agiles, que
puedan aplicar eficientemente, para el logro de metas y objetivos. Las estrategias
gerenciales representan un conjunto de acciones medulares y articuladas que se
llevan a cabo, para el éxito de una organizacion. Avila, Mendoza. Fernandez y Mesa
(2019, p.2), senalan que “la gerencia estratégica se trata de impulsar el crecimiento
de la empresa a través de técnicas de gestion eficaces centradas en la fijacién de
objetivos”. He aqui, que la gerencia estrategia ayuda a las pequefias y medianas
empresas a fijar objetivos y propdésitos definidos, que se puedan lograr, y que tengan
grandes beneficios a la organizacion.

En el contexto actual de gran complejidad, es importante que este tipo de empresas
establezcan responsables para llevar a cabo actividades de gerencia estratégica.
Gonzalez, Salazar, Ortiz y Verdugo (2018, p.1) sefalan que “las organizaciones
estan ubicadas en un complejo contexto econdémico, politico, tecnologico, social,
cultural y demografico, a los cuales debe adaptar sus estrategias para alcanzar el
cumplimiento de los objetivos organizacionales”. El responsable de este aspecto,
sera capaz de hacer constante seguimiento a los eventos del entorno, ayudara a las
pequeias y medianas empresas a identificar oportunidades emergentes, que sean
favorables, asi como, los posibles riesgos 0 amenazas. En consecuencia, la
gerencia estratégica debe ser capaz de anticiparse a los cambios del entorno, y
debe disefiar los mecanismos apropiados para ello.

La aplicacion de estrategias gerenciales para las pequefias y medianas empresas,
seran de gran ayuda para orientar su modelo econémico productivo de bienes y
servicios, de acuerdo con las necesidades de la comunidad o mercado en donde
participan. Por lo que, requieren de una gerencia estratégica que aplique estrategias
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gerenciales flexibles, dinAmicas y adaptables, que establezcan indicadores de
gestidn que sean faciles de medir, y que estén alineadas con los esenciales éticos
(principios, valores), la filosofia de trabajo (mision, vision) y los lineamientos
organizacionales (objetivos, metas, acciones) establecidos.

Dado que las pequefias y medianas empresas en su mayoria son empresas
familiares o sociedad de amigos, se hace imperativo, que establezcan la dinamica
de cdmo seran aplicadas las estrategias gerenciales. Ademas, la figura lider debe
motivar a cada uno de los integrantes a participar y resaltar la importancia de su rol
para el éxito de la estrategia. El lider tiene la responsabilidad de ser un ejemplo con
el modelado de conductas, y debe demostrar una actitud abierta y conciliadora con
los miembros de la empresa. Betancourt (2006, p.24) dice lo siguiente:

Gestidn estratégica, esta basado en el poder de la gente y establece
gue cada gerente o lider es quien debe generar, dentro de su propia
gestidn, las estrategias anticipativas y adaptativas requeridas para
sobrevivir y ser competitivos a corto, mediano y largo plazo.

Luego, una vez aplicada la estrategia, deben hacer un seguimiento de la misma,
para evaluar su nivel de impacto, que se puede traducir en éxito o fracaso, segun
los resultados que arrojen los indicadores utilizados durante el seguimiento.
Tomando en cuenta que es una gestion permanente que debe realizar el gerente.
Como comentan Avila et al. (2019, p.11) “La gerencia estratégica es un proceso
continuo que evalla y controla el negocio y las industrias en las que esta involucrada
una organizacion”.

He aqui, un punto vital para las pequefias y medianas empresas, porque a través
de la gerencia estratégica pueden identificar factores de éxito o aprender de las
debilidades que emergen para convertirlas posteriormente en fortalezas. Esto es un
proceso continuo que debe realizar la gerencia estratégica, reforzando las
estrategias positivas, reflexionando sobre las cosas que no salieron bien, generando
lecciones aprendidas, adoptando otros enfoques o aplicando otro tipo de estrategia
gue funcione.

Las tecnologias de informacién y comunicaciéon y las pequefias y medianas
empresas

En el siglo XXI se ha venido observando una fuerte presencia de la tecnologia en la
vida diaria. Por ejemplo, las soluciones en domética para confort del hogar, equipos
electrodomeésticos digitales controlados desde internet, teléfonos inteligentes,
impresoras laser, sin mencionar otras aplicaciones y equipos tecnoldgicos de
vanguardia.
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Las tecnologias de informacion y comunicacion (TIC), en los ultimos afios también
han tenido papel importante en la cotidianidad de las personas, porque dan mayor
rapidez, acceso y disponibilidad de informacion. Esto también ha tenido impacto
positivo en las actividades empresariales. Pérez, Martinez, De Luis y Vela (2006)
senalan que “Las TIC constituyen un grupo de tecnologias que han tenido un
importante impacto estratégico sobre las empresas en las ultimas décadas.” (p.94).
Por lo que, es habitual encontrar organizaciones e instituciones que manejan
procesos, a través, de las redes sociales.

La manera como las TIC han permeado en diferentes campos empresariales, se ve
reflejado en un mayor uso de aplicativos y medios de interaccion en el personal y
agilidad en los procesos. Pérez et al. (2006, p.103) resefian que “La adopcion del
teletrabajo requiere el uso de las TIC para la mejora de los procesos internos de la
empresa”. En este sentido las TIC fueron herramientas decisivas para la realizacion
de procesos empresariales por teletrabajo, durante el aislamiento y paralizacion de
actividades presenciales, debido a la pandemia sanitaria por Covid-19.

Por otro lado, ahora las empresas participan en un mercado que se ha tornado
digitalizado, y diversificado con muchas posibilidades de participacion. Por lo que,
es menester para las pequefias y medianas empresas, utilizar canales de venta y
comunicacién emergentes. Para ello, deben aprovechar las ventajas que ofrecen
las TIC, para aplicar estrategias de interaccion con los usuarios mas actualizadas.
Por ejemplo, la empresa puede tener mayor presencia en las redes sociales,
también puede desarrollar canales de tele ventas con despacho a domicilio, hacer
dindmicas interactivas con los clientes, promocién de productos, entre otras
iniciativas.

Gracias a la globalizacion las TIC en el siglo XXI, se han convertido en excelentes
catalizadores para el éxito de las organizaciones. Alizo, Graterol y Chavez (2010,
p.470) sefalan que “La tecnologia es uno de los factores basicos para el logro del
desarrollo endégeno de un sistema econdmico y, en concreto, para generar una
sinergia emprendedora capaz de sustentarse por si misma”, pero, Cémo estan las
pequefias y medianas empresas con el uso de las TIC?

Aun cuando, se encuentra disponible una amplia gama de herramientas
tecnologicas en el mercado, no todas las pequefias y medianas empresas las
utilizan. Demuner, Berrecil y Nava (2014, p.24) expresan en su trabajo sobre
Tecnologias de informacion y comunicacion en el sector empresarial en México que
“Las empresas mexicanas, especialmente las PyMES, reflejan una mejora en la
adopcion de TIC, sin embargo, es notoria su inclinacion por el uso de las TIC
basicas, la PC, el Internet, el correo electrénico”. Entonces, se observa una paradoja
entre las pequefas y medianas empresas y las TIC: desde un angulo organizacional
se ha demostrado la valia de las TIC para el desarrollo de las actividades para este
tipo de empresas, pero, desde un angulo cultural, se nota cierto miedo, resistencia
al cambio y desconfianza, ante la variedad de desarrollos tecnolégicos. Por lo que,
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las pequefias y medianas empresas mas conservadoras, demuestran un uso
modesto de las mismas. Al respecto Valecillos y Quintero (2007, p.279) expresan
que “la causa fundamental ha estado gravitando alrededor de los criterios vy
enfoques de gestiébn empleados por los duefios y lideres desde muchos afos atras
y los rasgos caracteristicos de su sistema humano cultural”. Entonces, es preciso
que los gerentes, hagan una revision profunda de las estrategias y canales de
comunicacion con los clientes y trabajen en la actualizacion de las mismas.

Entonces, el reto es que las pequefias y medianas empresas se especialicen o se
asesoren sobre el manejo de las TIC, para que obtengan mejores resultados y
mejoren la competitividad en el mercado. Para ello, deben invertir tiempo y recursos
para conocer las tendencias y auges tecnoldgicos; asi mismo, seleccionar y
aprender a usar las herramientas tecnologicas, visualizando el potencial de las TIC
para el éxito de su negocio.

El cooperativismo empresarial

El contexto complejo actual, denota entre sus caracteristicas, que es mas dindmico,
incierto, cambiante, veloz y que los elementos que lo comprenden, se correlacionan
de forma transversal entre procesos. La voragine con la que un evento aparece,
llama la atencion del publico, y éste responde con gran velocidad y entusiasmo, lo
que puede crear masa critica de personas en torno a un tema, que, en determinado
momento, sea dificil de manejar para una sola organizacion, con los recursos que
disponga.

Es por ello, las pequefias y medianas empresas deben aplicar las tacticas
necesarias para adaptarse a esta dinamica del entorno. Entre las opciones
disponibles, se evidencia, dada dia mas, la asociatividad entre compafiias. Rosales
(1997, citado por Narvaez, Fernandez, Gutiérrez, Revilla y Pérez 2009, p.159)
sefala que la asociatividad empresarial es un mecanismo de cooperacién, “en
donde cada una de las empresas que participan mantiene su independencia juridica
y autonomia gerencial, decidiendo voluntariamente su integracion en un esfuerzo
conjunto con los otros participantes para el logro de objetivos comunes”. Es decir,
crear sinergias comerciales o tener aliados que, suman esfuerzos en una actividad
realizada en conjunto.

En este sentido, se hace més frecuente ver actividades colaborativas entre las
organizaciones, estableciendo alianzas ganar-ganar, para cada uno de las
empresas participantes. La suma de los esfuerzos le otorga a cada uno, mas
beneficios, que el que pudieran obtener al realizar la misma actividad
individualmente. Este tipo de actividades se observa en las promociones de
productos hoy en dia, como rifas y oportunidades para el consumidor de adquirir
productos y servicios, que se ofrecen en las redes sociales. Estas ofertas son
realizadas en conjunto por dos o0 mas empresas. Cada una aportando una parte del
conjunto completo. Estas promociones en muchos casos, son desplegadas con
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campafas publicidad llamativas, haciendo énfasis en el valor agregado y atractivo
para el cliente, al adquirir el combo ofrecido por los aliados comerciales.

Entre las ventajas de los trabajos cooperativos, se tiene que las pequefias y
medianas empresas, obtendran mayor visibilidad en las redes sociales, participaran
en nuevos mercados, ganando mas seguidores y estrechando relaciones
comerciales con aliados. Ademas, por medio de la colaboracion con otras
organizaciones, queda evidenciado que la gran flexibilidad que las caracteriza, pero,
también deben construir redes de accion, redes de contactos y mantener los
acuerdos de colaboracion. Narvaez et al. (2009, p.11) expresan que:

Para conseguir tal asociacion o sinergia empresarial hace falta mas que
la simple disposicion de las organizaciones empresariales a formar
parte de la misma, pues el proceso de asociatividad indica que se
requieren capacidades para actuar cooperativamente, construir redes,
concertaciones y correlaciones en su interior.

La asociatividad, los trabajos colaborativos, las alianzas temporales, son formas de
hacer sinergia entre las organizaciones, para hacer un frente mas firme ante un
entorno globalizado, que estd cambiando y tiene un mercada cada vez mas
exigente. En adicion a este punto, la Comision Europea (2016, p.5) expresa que las
pequefias y medianas empresas “en el complejo entorno de negocios actual,
pueden mantener estrechas relaciones financieras, operativas o de gobierno con
otras empresas”. Esto significa que pueden tener mayor versatilidad a través del
cooperativismo empresarial, y construir bases sélidas con aliados estratégicos.

Gerencia Preventiva

La gerencia preventiva es un aspecto importante para las organizaciones, ya que,
realizando el seguimiento oportuno del entorno, pueden anticiparse a eventos,
aplicar medidas para mitigar posibles impactos o ser pioneros en implantar
procesos, lanzar productos y servicios al mercado, o adaptarse a los cambios. En
este orden, Gonzalez et al. (2018, p.1) apuntan que “el gerente debe asumirse como
un agente de cambio y de transformacion, que conduzca a las organizaciones por
nuevos rumbos, nuevos procesos, nuevos objetivos, nuevas estrategias, nuevas
tecnologias e incluso nuevos riesgos”. El gerente debe ser proactivo, optimista y
tener vision a futuro.

Los gerentes de las pequefias y medianas empresas deben estar vigilantes a los
minimos cambios del entorno, porque son organizaciones fragiles, en uno o en
varios de los aspectos que comprenden. Por una parte, el gerente debe proponer
medidas para resistir tiempos adversos, como planes de contingencia o prevenir
emergencias. También, debe ser un gerente con vision positiva proyectiva, y ser
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capaz de crear actividades, disefiar procesos 0 proyectos innovadores, que
conduzcan al fortalecimiento de la organizacion.

Parte de la gestion gerencial preventiva, es que el gerente debe demostrar
sensibilidad y compromiso social. Dentro de sus posibilidades debe atender las
vicisitudes propias de la comunidad. Al colaborar con el bienestar de su entorno,
contribuye con el fortalecimiento de sus redes de apoyo, gana respeto y confianza,
y COmMo empresa participa con compromiso empresarial.

Otro aspecto de la gerencia preventiva, es que cuente con habilidades de
comunicaciéon diafana con sus colaboradores y su gestion sirva de inspiracion o
modelaje, en pro de cambios y motivacion de todos los integrantes de la
organizacion. Al respecto, Muioz (2020, p.1) sefiala que “Los lideres para la nueva
era deben transmitir un propadsito e inspirar a sus colaboradores, relacionarse mejor
con su entorno y aportar una gran vision, pero a la vez acompafar cada paso de
sus organizaciones”. De aqui que el liderazgo sea un aspecto relevante que debe
poseer el gerente de las pequefias y medianas empresas.

Sistema de Gestion para las pequefias y medianas empresas

Las organizaciones independientemente del tipo, tamafio o propésito, deben
establecer lineamientos medulares y definir las pautas a seguir para el buen
funcionamiento de la empresa. Es decir, es necesario que cuenten con un conjunto
de lineamientos, que normaran el funcionamiento de la organizacion. Por lo general,
estos lineamientos contienen las politicas, procedimientos y estandares normativos
que la empresa define, como su sistema de gestion, para garantizar la calidad de
los procesos y servicios que realiza.

¢ Por qué las empresas apuntan hacia la calidad? Segun establece la Norma ISO
9000 Sistemas de gestion de la calidad (2015, p.2) “Una organizaciéon orientada a
la calidad promueve una cultura que da como resultado comportamientos, actitudes,
actividades y procesos para proporcionar valor mediante el cumplimiento de las
necesidades y expectativas de los clientes y otras partes interesadas pertinentes”.
Significa que las organizaciones apuntan a la calidad de sus procesos, para
garantizar la armonia y satisfaccion de clientes, proveedores y demas personas del
entorno.

Para lograr el nivel de excelencia, cada empresa define el sistema de gestion de
calidad (SGC) que guiara sus procesos. Al respecto en la Norma ISO 9000 (2015,
p.2) se sefiala que “Un SGC comprende actividades mediante las que la
organizacién identifica sus objetivos y determina los procesos y recursos requeridos
para lograr los resultados deseados”. Quiere decir que, el sistema de gestion
engloba las politicas y acuerdos de funcionamiento, junto con los procedimientos e
indicaciones operacionales a seguir, orientando esfuerzos hacia el logro de los
objetivos organizacionales planteados.
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En el caso particular de las pequefias y medianas empresas, es indispensable que,
establezcan las bases necesarias bajo las cuales se regir4 su sistema de gestion.
No tiene que ser necesariamente un sistema de gestion complejo, como el descrito
en la Norma I1SO 9000, pero, si un sistema de gestidbn que cubra los aspectos
inherentes a todas las actividades que se realizan.

Por ejemplo, una empresa pequefia dedicada a la elaboracion de alimentos, puede
adoptar su sistema de gestion, de acuerdo a los lineamientos de las buenas
practicas de manufactura (BPM). Buzzi (2010, p.6) expresa que “Las Buenas
Practicas de Manufactura son una herramienta basica para la obtencién de
alimentos seguros, saludables e inocuos para el consumo humano”. De esta forma
fortalece sus procesos y documenta las actividades. Lo que le permite hacer
trazabilidad a los lotes producidos y los clientes confiaran mas en los productos que
adquieren.

A medida que las empresas vayan creciendo, también deben hacer lo propio con el
sistema de gestibn. De manera que, van complementando su gestién, con
estandares de gestibn mas completos. Mas alla de la BPM, al contar con un nivel
de madurez mayor, las pequefias y medianas empresas dedicadas al ramo de
alimentos, pueden trazarse metas mas ambiciosas, como gestionar sus procesos,
segun la norma sobre sistema de analisis de riesgos y puntos criticos de control
(HACCP - por sus siglas en inglés) o por la norma ISO 22000 que establece los
aspectos de gestion relativos a inocuidad alimentaria.

En Chile, por ejemplo, se cre6 en 2004 una norma sobre el sistema de gestion,
especialmente para las pequeiias y medianas empresas. Dado que el gobierno
chileno entendio, que por las particularidades de estas empresas no podian adoptar
normas de gestidn internacionales desde el inicio, y por medio de esta norma
chilena, les facilita su transitar y les allana el camino, tal que en un futuro y con un
nivel de madurez superior puedan llevar sus procesos, seglin normas Mmas
complejas. Toro (s.f.) miembro del Instituto Nacional de Normalizacién (INN) de
Chile, sefiala en el informe de la Corporacibn de Fomento de la Produccion -
CORFO (s.f., p.4), que “Nace asi la norma NCh2909 que establece los requisitos
basicos de gestion que deben cumplir las Pyme para mejorar su competitividad e
insertarse adecuadamente en las cadenas productivas y comerciales”. La norma fue
construida, considerando ciertos aspectos de la norma ISO 9001: 2001 Sistemas de
gestion de la calidad, la norma I1ISO 14001:1997 Sistemas de gestion ambiental y
norma chilena NCh2769:2003 sobre evaluacion de proveedores.

Lo mas resaltante de este punto, es que, a través de un sistema de gestion, las
pequeifias y medianas empresas pueden documentar cada materia prima,
estandarizar procesos, registrar condiciones y controlar la produccion. Ademas, con
el sistema de gestibn demuestra que trabaja a favor de la mejora continua, que
atiende quejas y reclamos y que es una organizacion orientada hacia la calidad de
Sus procesos, productos y servicios.
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El cliente como clave del éxito

El cliente sigue siendo el centro de atencion, y es por esto que, las empresas no
solo deben cuidar muy bien su relacion con los clientes, sino que deben estrechar
aun mas la relacion. Este aspecto es muy importante porque gran parte de los
clientes actualmente, manejan muy bien las tecnologias, y por comentarios
expresando su nivel de satisfaccion, pueden ayudar al éxito de una organizacion o
caer en sendas peligrosas por un servicio o producto de mala calidad.

Ahora las empresas establecen una relacion con los clientes, en ambientes
tecnolégicos muy competitivos. En este sentido The Economist (2021, p.1) dice “El
comercio sigue creciendo, pero en linea, entran jugadores como Facebook, Tik-Tok
y YouTube que competiran con Amazon. Cierra un porcentaje cercano a 50% de
tiendas fisicas globales”, también esta Instagram en donde se ofrecen productos y
servicios a los usuarios, cada vez mayor.

Es por esto que, las pequefias y medianas empresas deben cambiar la forma como
se aproximan a los clientes. Estrechar lazos de confianza, ofreciendo productos y
servicios de calidad y, ademas, establecer una relacion de calidad. En este
particular Silva y Uribe (2020, p.48) expresan que las empresas pueden generar
calidad, no solo por la gestion de recursos econdmicos “sino también a partir de
establecer canales de comunicacién con el cliente que le demuestren el interés de
la empresa en atenderle en tiempo, con amabilidad, con empatia, con
responsabilidad, en un ambiente agradable”. Por lo que es importante contar con
los canales adecuados para la interaccion con los clientes.

Las pequefias y medianas empresas mas tradicionales, tienen el reto de cambiar
su forma de interaccion con el cliente, y buscar mecanismos apropiados que los
ayude a lograr una mejor relacion con los mismos. Sin embargo, las empresas mas
recientes han demostrado una gran capacidad de adaptabilidad y de entender las
necesidades de sus clientes. Al respecto Flores (2017, p.20) sefala que las
empresas “aprenden de sus competidores, de sus debilidades, de sus fortalezas y
de sus oportunidades para hacer frente a las exigencias del mercado globalizado,
tal vez no en términos de mercado econémico, pero si en lo que respecta a las
expectativas y necesidades del cliente”. En un mercado competitivo, las pequefas
y medianas empresas Aagiles, con apoyo de las TIC, han sabido sortear las
dificultades, convirtiéndolas en oportunidades, y llegar a mas clientes.

Enfoque de la gerencia de pequeiias y medianas empresas en Venezuela

Actualmente la gerencia venezolana se encuentra en un constante aprendizaje,
dado que, tiene que desarrollar sus actividades en un contexto complicado, en
donde debe cumplir con el entramado de obligaciones legales, sortear un conjunto
de regulaciones y participar en un marco econémico contraido y con una inflacion
cada vez mayor. Aunado a que se relaciona en contexto social y cultural que se va
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transformando por el auge de las tecnologias y el €xodo de personas a otros paises.
Borjas y Monasterio (2012, p.5) sefialan que “la gerencia venezolana se encuentra
permeada por los cambios politicos, econdmicos, sociales, culturales y tecnolégicos
que orientan en este momento la dinamica del Estado venezolano”. Esta dinamica,
del dia a dia, obliga a las pequefias y medianas empresas a reinventarse, con
tendencias innovadoras.

Sobre la situacion empresarial actual, KPMG (2022, p.3) senala que “los principales
retos que enfrentan las organizaciones en Venezuela son el incremento de la
presion tributaria, limitaciones del financiamiento bancario, mercados reducidos,
saturados y altamente competitivos; retencién y captacién de talento”. A esto se
suma un mercado contraido, pero, a su vez, una circulaciéon de moneda extranjera,
gue le da fluidez al intercambio comercial.

Del constante adiestramiento en el diario quehacer, las pequefas y medianas
empresas venezolanas se han ido adaptando a nuevos esquemas, pero, un
porcentaje aun mantiene esquemas de trabajo tradicionales. Borjas y Monasterio
(2012, p.62) expresan que “la gerencia venezolana, esta caracterizada como un
fenbmeno complejo en organizaciones que viven un impacto socio-cultural y que
aun, estan regidas por un proceso de transicion entre la gerencia tradicional y las
exigencias de las organizaciones caracterizadas en la sociedad del conocimiento”.
Aun cuando el panorama en 2023 es complejo, KPMG (2022, p.18) sefiala que:

Las empresas han puesto en practica diversas estrategias, entre las
cuales destacan la formacion de los empleados, inversiones en
innovacion, el incremento de la productividad, la revision de
metodologias para contar con procesos internos mas agiles y
desarrollar una estrategia centrada en la marca.

Las pequeias y medianas empresas desde su hacer, deben aplicar mecanismos y
estrategias que las impulse a ser mas competitivas. En este sentido KPMG (2022,
p.24) advierte que las empresas deben buscar estrategias en un mercado
competitivo “asi como innovar no solo con enfoque en el cliente y en la optimizacién
de los procesos, sino también en el desarrollo de habilidades dinamicas que
permitan a las empresas evolucionar en sus modelos de negocio”. En general las
empresas venezolanas, deben enfocar sus procesos, desde perspectivas distintas,
y saber aprovechar las oportunidades, explorar nuevos nichos de mercado, o
desarrollar productos y servicios diferenciados, con gran valor agregado para los
clientes. Adicionalmente, ofrecer promociones estacionales, y atractivas para la
ocasion.
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Reactivacion de las pequefias y medianas empresas tras la pandemia por
Covid-19

Las empresas han vivido intermitencia o paralizacién completa de sus procesos,
debido a la pandemia por coronavirus Covid-19 en 2020; en estos momentos se
hallan en un contexto que se ha transformado por completo y las organizaciones
también deberan hacer lo propio para adaptarse a esta realidad.

Es por esto que, las organizaciones se encuentran revisando sus estructuras y
disefiando estrategias pue les permitan retomar sus actividades, de una u otra
forma. Lo cual, es un reto complejo que enfrentan las empresas, ya que esto
conlleva la evaluacién de muchos factores y elementos. Management Solutions
(2020, p.21) al respecto resefia lo siguiente:

Los retos a los que se enfrentan las compafiias en esta fase son muy
relevantes, en la medida en que deben garantizar la seguridad de los
empleados, asegurar la continuidad de las operaciones y la estabilidad
financiera (propia y de la cadena de valor), y al mismo tiempo hacer
frente a nuevos requerimientos regulatorios, restricciones o politicas
gue pueden impactar en el plan de negocio y propiciar nuevos cambios.

Plan de reactivacion SANAR

Tras dos afios de paralizacion de actividades, debido a la pandemia sanitaria por
Covid-19, que afectdé lo procesos a nivel mundial, es importante que las pequefas
y medianas empresas cuenten con planes y estrategias adecuados para la
reactivacion progresiva de sus actividades. Por lo tanto, se propone un plan
estructurado por el conjunto de estrategias, que las ayudara a llevar cabo la
reactivacion progresiva.

Es un plan inédito, llamado SANAR y esta disefiado especialmente para la
reactivacion de las organizaciones. Esta conformado por cinco (5) dimensiones, a
saber: Social, Apoyo, Norte, Alcance y Redes. La inicial de cada dimensién se forma
la palabra del plan. La intencién con este plan, es ofrecer a las pequefias y medianas
empresas, un conjunto de tépicos estructurados, que les sirva de guia, al momento
de aplicar estrategias de reactivacion. Es importante que la reactivacion la lleven a
cabo con una vision global, de los puntos que tiene que atender, para integrarse a
esta nueva realidad post Covid-19.

El plan SANAR, es un plan propio, que ha sido configurado, para que las empresas

puedan realizar la reactivacion de actividades, considerando los aspectos mas
relevantes, dentro de la nueva realidad del momento, en donde se requiere de
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sensibilidad especial, a raiz de las secuelas de la pandemia sanitaria por Covid-19.
A continuacion, se describe cada dimension que contiene el plan SANAR:

» Social: En esta dimension, la organizacion se ocupa del bienestar de sus
trabajadores, cumpliendo con los protocolos sanitarios de rigor y
demostrando compromiso social. En este punto se consideran todos los
factores de ambiente de trabajo, seguridad y salud de los empleados, junto
con todos los aspectos y regulaciones, que deban ser llevadas a cabo.

= Apoyo: En este punto, el gerente, revisa la estructura organizativa y
procesos y decide sobre la modalidad de trabajo que mejor le funcione a la
empresa: presencial, semi presencial o en remoto. Una de las lecciones
aprendidas con la pandemia Covid-19, es que la modalidad remota funciona
muy bien y puede ser combinada, para agilizar procesos y actividades de la
organizacién. Aqui se hace indispensable, contar con las herramientas
adecuadas para el trabajo en remoto, y respaldo de la informacion.

* Norte: Es parte de la gestion estratégica, y aqui se revisan los actuales
indicadores de gestion de la empresa, se realiza seguimiento, se analizan
tendencias y se definen nuevas estrategias. En fin, se toman las decisiones
gerenciales, que marcaran el nuevo rumbo de la empresa, trazando los
objetivos sobre la base de los esenciales éticos y filosofia de la organizacion.

= Alcance: En esta dimensién se realiza seguimiento al desempefio de sus
trabajadores, cumplimiento de objetivos y metas propuestos, se evalla el
comportamiento y tendencias del mercado. Es la etapa de acompafamiento
y desarrollo del personal, para la ejecucion de las actividades. La motivacion
y apoyo del gerente son fundamentales para el logro de esta etapa.

» Redes: Contempla el manejo de redes sociales, incursion y seguimiento del
mercado digital, cuidado de la imagen de la empresa, sinergias, alianzas y
trabajos colaborativos y manejo de redes sociales. Adoptar el uso de canales
de comunicacion de vanguardia, aprender a cambiar la forma de interaccion
con los clientes y crear otros canales de participacién en el mercado.

Las estrategias planteadas SANAR, fueron creadas, a partir de la observacion de
los eventos del entorno, la revision teérica conceptual y analisis de vicisitudes
experimentadas por diversas personas, que en tiempos de pandemia por Covid-19,
tenian que seguir laborando, con esquemas diferentes. Es importante acotar que,
es decision de cada empresa establecer la manera y prioridad, para la ejecucion de
las actividades de cada dimension del plan, el cual, es flexible y adaptable a cada
necesidad organizacional.
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Conclusiones

En la actualidad la gerencia de las pequefias y medianas empresas se encuentra
en un proceso evolutivo, en donde est4 operando cambios para adaptarse a un
entorno diversificado. Apuntando hacia una gestion amplia, integral y con
sostenibilidad, en un contexto digital, dinamico y cambiante. Para ello, se hace
indispensable que la gerencia debe ser proactiva, que sepa anticiparse a los
cambios y que demuestre una gestion conciliadora, integradora y participativa para
todos los miembros de la organizacion.

Del analisis del tema se tiene que las pequefias medianas empresas pueden
apoyarse en los enfoques emergentes para reactivar sus actividades luego el
periodo de receso por la pandemia Covid-19. Entre los enfoques emergentes mas
resaltantes esta el Incursionar en el mercado digital, para el manejo de la publicidad
por redes sociales y para la venta de productos y servicios. Es una excelente opcion,
si se tiene buen manejo de las tecnologias de informacion y comunicacion.

También se encontré que la incorporacién de las tecnologias en las pequefas y
medianas empresas tradicionales, les permitira ser mas competitivas y adaptarse
mas facilmente al mercado actual. Con este enfoque estardn ampliando la gama de
posibilidades de expansidn a otros campos. Adicionalmente, las tecnologias
también son de gran utilidad para que estas organizaciones actualicen sus procesos
de gestion.

Por su parte, el cooperativismo empresarial es un enfoque emergente de gran valor
agregado, que puede ayudar a que las empresas a participar en trabajos
colaborativos, crear alianzas con otras organizaciones e incursionar en nuevos
mercados. Con este enfoque las pequefias y medianas empresas tendran mayor
visibilidad, flexibilidad y dinamismo frente a los clientes y ayudara a mejorar la
imagen de la empresa.

Otro aspecto relevante es que las pequefias y medianas empresas deben
desarrollar una gerencia estratégica, que les permita anticiparse a los cambios y
aplicar medidas necesarias para mitigar posibles impactos, mientras se buscan
alternativas viables. A través del seguimiento adecuado de las estrategias
gerenciales, se pueden identificar oportunidades de mejora, atender a tiempo
posibles desviaciones o capturar oportunidades de negocio.

Ademas, es pertinente resaltar que las estrategias gerenciales forman parte de la
gerencia preventiva que deben demostrar las pequefias y medianas empresas,
dado que la vigilancia gerencial es un proceso continuo, que las empresas deben
desarrollar, para que puedan tener vision a futuro. Ademas, la dinamica global
actual, también exige que las organizaciones, formen alianzas estratégicas con
otras organizaciones, bien para resistir adversidades, como capitalizar
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oportunidades de mercado, establecer lazos por medio de trabajos colaborativos,
explorar nuevos enfoques, entre otros beneficios.

Aunado a esto, las pequeias y medianas empresas deben demostrar buen manejo
de las Tecnologias de Informacién y Comunicacion (TIC), con la confianza de van
a ser mas competitivas. Les serviran para participar en nuevos mercados, crear
nuevos canales de venta y adecuarse a los cambios del entorno, pero, deben vencer
las barreras de la resistencia al cambio, invertir en actualizacion tecnolégica y
diversificar canales de interaccion con los clientes.

Las tecnologias son importantes en especial porque el cliente se vuelve cada dia
mas exigente, con la calidad de los productos y servicios que adquiere. Sumado
qgue, un gran numero de personas cuentan con un manejo excelente de redes
sociales, en donde puede expresar su grado de satisfaccion. Por lo que se le
recomienda a las pequefias y medianas empresas que sepan aprovechar las
bondades de las TIC, para mejorar su relacién con los clientes, y asi abarcar nuevas
oportunidades de negocio y vivir la experiencia en un mercado digital.

Asimismo, es recomendable que las pequefias y medianas empresas implanten un
sistema de gestidn, ya que les ayudara a desarrollar mejor sus actividades,
documentar los procesos, organizar tareas, controlar variables y hacer trazabilidad
de productos. El sistema de gestion debe estar adaptado a la estructura de la
empresa, y todos los miembros deben contribuir al cumplimiento del mismo.

En cuanto a la reactivacion de actividades de las pequefias y medianas empresas,
deben realizarla con un plan definido, sopesando las implicaciones administrativas,
operacionales y de seguridad que se presenten. El plan que ejecuten debe contener
acciones que apunten a una vision optimista de la empresa. Para ello, se propone
el plan SANAR, el cual contiene un conjunto de estrategias para que las pequefias
y medianas empresas cuenten con una referencia sobre los puntos que deben
atender.

Finalmente se tiene que en la medida en que las empresas, comprendan la dinamica
del contexto transcomplejo y transformado en tiempos postpandemia por Covid-19,
seran capaces de disefiar estrategias efectivas, operar cambios a tiempo, fortalecer
su sistema de gestion y acercarse mas a sus clientes, colaboradores y al publico
general. Tras dos (2) afios de pandemia, las organizaciones estan reactivando sus
actividades en una nueva realidad, y es vital que analicen la estructura de sus
procesos, basandose en las lecciones aprendidas que obtuvieron durante la
paralizacion de actividades. Entre ellas se rescata la sensibilidad social demostrada
por muchas organizaciones, por el estado de salud de sus trabajadores, y el uso de
tecnologias, de una forma flexible, con lo que pudieron dar continuidad a sus
actividades desde sus hogares.
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