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- PROLOGO

El presente trabajo tiene como finalidad, estabiecer en que medida utilizar herramientas de planificacion,
atenud fos efectos de la recesion y mejoré la rentabilidad en las empresas de la Union industriai dei Oeste.

Determinar fos motivos por los cuales aigunas empresas son exitosas, mientras otras tienen graves
problemas para sobrevivir, incluso muchas no fo logran, tanto en épocas de auge como de recesion,
implica analizar una gran cantidad de variables y su relacion con los resultados obtenidos, algunas de
eilas, son manejabies y previsibles, y otras, estan fuera de ia posibiiidad del empresario de modificarias v
o preverias, el objetivo del presente trabajo, es investigar esas variabies y tratar de estabiccer en que forma
afectaron ia rentabiiidad de las Pymis de la UIO. Conciuyendo si es conveniente planificar para mejorar su
rentahilidad.
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2- SEMARIO EJECUTIVO

Saido de creacién v cierre de Pymes

En Argentina, el indice de creacion neta de empresas entre 1994 y 2000 fué negativo, segun un estudio de
ia Unién Industriai Argentina, en ese periodo, nacieron 20.390 Pymes pero murieron 30.606, a pesar dei
crecimiento real del PBI del i1 % en el mismo periodo, io que genera un gran debate sobre las
postbtiidades reales de supervivencia de las Pymes en este nuevo contexto.

Algunos argumentan que estas son empresas sin esperanzas, y otros que, ias presentan como un sector al
cual por varias razones ei Estado tiene que saivar a toda costa.

Como resuitado de ia investigacion efectuada, se han obtenido caracteristicas comunes e€n un numero
significativo de empresas exitosas, se podria exponer sintéticamente;

aj

b}

c)
d)

Las agiomeraciones territoriales-sectoriales de Pymis y microempresas son un ejempio de
compiementariedad v articulacion para aumentar ia competitividad vy ef empleo del sector
industrial. Favorecen el acceso a economias externas.

Existe un subconjunto de Pymis formado por aproximadamente 3.500 empresas que aumentaron
sus ventas y ocupacion en un 9%, mientras en el afio 2.000, se iniciaba un proceso recesivo, este
subconfunto, trabaja en los sectores de “alta tecnologia” v en “bienes especializados”.

El papel del estado, que resulta de apovo e incentivo en otros paises, en Argentina constituve en la
mayoria de los casos, la causa de los problemas que deben enfrentar las Pymis.

La innovacion tecnologica es fundamental para que una empresa sea competitiva y rentable.
Planificar, incluyendo las distintas herramientas que abarca el término, es conveniente para atenuar
el efecto de la recesion y aumentar la rentabilidad.

El papel de los recursos humanos, su capacitacion y motivacion debe ser considerado como
elemento imprescindible para el €xito de las organizaciones.



3- INTRODUCCION

Considern fiindamental raalizar dos definiciones antes de comenzar con el tema de estudin
1} A que me refiero cuando digo Pymis
2} Que abarca el término planificacion.

1)} A que me refiero cuando digo Pymis

El articulo 83 del Régimen de la Pequefia Empresa determina que: "A los efectos de este capitulo, pequefia
empresa es aquella que reuna las dos condiciones siguientes: a) un plantel que no supere los cuarenta
trabajadores; b) Tenga una facturacion anual inferior a la cantidad que para cada actividad o sector fije la
Comision Especial de seguimiento del articulo 104 de esta ley”. A continuacion, dicha norma permite que
la negociacion colectiva de ambito superior al de empresa modifique la cantidad de trabajadores. La
resolucion 401/89 del Ministerio de Economia de la Nacion precisé y dictd normas de aplicacion en esa
esfera, siempre que no se opongan a normas superiores, para caracterizar a las pequefias v medianas
empresas, constderando determinados factores: valor de ventas anuales, personal ocupado (se toma el
promedio de los niveles declarados con fines previsionales) v elementos de orden patrimonial. En todos
los casos se fijan topes: doscientos empleados, en el sector industrial, y cien en comercio y servicios. No
distingue entre mediana y pequefia empresa.

A los efectos de establecer el universo de las pequeflas y medianas empresas industriales, seguiré el
criterio utilizado por el Observatorio permanente de Pymis, que las define como aquellas firmas que
ocupan entre 10 v 200 personas v facturan anualmente hasta un maximo de $ 20.000.000; segin el Censo
Econdmico Nactonal de 1994, eran aproximadamente 14.500 ( 9.693 constituidas como sociedades ) y
generan el 46% del valor agregado industrial anual. 500 firmas grandes ( mas de 200 ocupados) generan
otro 47% del valor agregado, v aproximadamente 79.000 microempresas, {menos de 10 ocupados)
generan el restante 7%.

2) Que abarca el término planificacion.

“En cualquier ambito, planificar requiere establecer un objetivo, imaginar los posibles escenarios, definir
metas acordes a ellos v seleccionar y organizar los medios necesarios para alcanzarlas. Se trata de un
proceso racional que supone elaborar y evaluar cada parte de un conjunto interrelacionado de decisiones,
antes de emprender una accion”. (Evaluacion de proyectos para la gestion empresarial - Dr. Humberto A
Gussoni- CPCECF. 2002, pag.8).

Todo aquel que planifica sabe, que dificilmente podra eliminar los riesgos v la incertidumbre que
involucra cualquier decision que comprometa el futuro.

En el ambito empresarial, planear significa tratar de interpretar la realidad en que se actua, a fin de
organizar la gestion del modo mas eficaz en relacion con la evolucion del entorno, influvendo para atenuar
¢l riesgo v la incertidumbre que involucra cualquier decision que comprometa el futuro, aumentando asi el
nivel de rentabilidad. Abarca desde aspectos relacionados con la faz administrativa {Contable, impositiva,
financiera, marketing, personal) hasta la evaluacion de proyectos para la gestion empresarial, con el objeto
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de analizar st la actividad que se esta realizando es y serd rentable, incluyendo ia variada gama de
actividades que ayudan a tomar decisiones acertadas.

Seria necio decir, que no existen una innumerable cantidad de variables que el empresario no puede
maneijar v afectan su rentabilidad, pero el hecho de que en épocas de prosperidad algunas empresas hayan
sido exitosas y otras no, me llevan a plantearme que hay muchas herramientas de planificacion que no se
estan wutilizando.

“La tarea de planificar trasciende el hecho de efectuar un pronéstico de rentabilidad inmediata para llegar
a delinear aquellas pautas de gestion que sean consistentes con el posicionamiento deseado a largo plazo
para la empresa, o sea su plan estratégico. En este contexto, el plan de negocios constituye un instrumento
de planificacion operativa, que debe hallarse en linea con la vision a largo plazo que se tenga.”
(Evaluacion de proyectos para la gestion empresarial - Dr. Humberto A. Gussoni- CPCECF 2002- Pag. 8).

En el desarrolio de ios distintos temas se intentara analizar esas herramientas, sin dejar de lado os factores
externos a las organizaciones, para concluir sobre la incidencia de la planificacion en la rentabilidad

Herramientas de planificacion
Autodiagnéstico

Resulta de dificil comprension, pero muchas veces los empresarios no conocen su empresa ni su negocio,
estar dentro, les impide tener la objetividad suficiente para realizar a tiempo, cambios imprescindibles
para mejorar y en muchos casos para sobrevivir.

Aplicar recetas que fueron de utilidad en otros momentos o en otras empresas, suelen traerles graves
problemas, el mercado cambia continuamente v es imprescindible anticiparse en lo posible a ellos, o
adaptarse al menos. No se trata de incorporar a la empresa “las herramientas de moda” que el mercado
ofrece, sino, detenerse a analizar cual es la visién y la mision de la empresa, cual es Ia ubicacion actual, en
donde se espera estar, con que medios se cuenta para lograrlo, que elementos materiales, humanos,
financieros y tecnoldgicos se necesitan, y, fundamentalmente, analizar que las metas propuestas sean
realizables y aceptadas por todos los miembros de la empresa.

Este diagnostico puede ser realizado con asesoramiento profesional, pero la decision final, en cada etapa,
debe ser responsabiiidad de los miembros de la direccién.

Plan de negocios
Es‘ la explicacion detaliada, de como concretar las oportunidades de negocios detectadas y fijadas como
prioritarias en la estrategia empresaria. Son los objetivos y planes de accion de la empresa.

Plan de marketing
Descripcion de los objetivos y planes de aceidn vinculados con las actividades de marketing v comerciales
de la empresa. Integra el plan de negocios, no son sinénimos.

Matriz de FODA

La sigla FODA es una de las mas utilizadas en administracion y se conforma con las primeras letras en
casteilano de las palabras Fortalezas — Oportunidades — Debilidades — Amenazas.

Se utilizan para analizar determinados aspectos de la actividad empresaria. Se pueden construir tantas
matrices con tantas variantes y contenidos, como sea necesario para quienes trabajen con eflas.
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Esta metodologia de analisis, no debe agotarse en la mera descripcion de un fendmeno, sino, que debe
sentar las bases para llevar a cabo planes de accidn que realmente se cumplan, que sean medibies y que
permitan agregar valor a la empresa.

Es fundamental medir el impacto que producira en la empresa la ejecucion de una decision, o el momento
en que debe ejecutarse.

Puede utilizarse la matriz para analizar la situacion con clientes, competidores, proveedores, impactos
extraordinarios, etc.

Estados contables proyectados

Se preparan proyectando los datos actuales de ia empresa, e incorporando Ias modificaciones que puedan
producirse por cambios en el desarrollo de las actividades habituales e informando o detallando que
situaciones especiales se produciran.

Presupuesto financiero
Es la cuantificacién monetaria de las actividades futuras de una organizacion, discriminando claramente y
para cada periodo, como se componen los Ingresos y egresos.

Presupuesto economico

También se lo denomina presupuesto integral, abarca todas las areas y todos los aspectos de una
organizacion. Se tiene como antecedente, el presupuesto de ventas, el presupuesto de produccion, el
presupuesto de caja, el de inversiones v el de gastos.

‘T'abilero de comando

Es un sistema de informacidon que organiza y presenta los datos de gestion empresaria, para facilitar la
toma de decisiones de la direccion de la empresa. Durante su disefio se debe tener en cuenta que el exceso
de informacion es tan nocivo como su falta, recordando que este tipo de tablero, indica el funcionamiento
de los sistemas monitoreados, pero, que en Gltima instancia, es el directivo quien debe efectuar fos
cambios o las correcciones de rumbo.

Los indicadores basicos deben informar:

La rentabilidad, solvencia y liquidez de la empresa: sobre patrimonio neto, sobre ventas, palanca
financiera

La satisfaccion de los clientes: controlar devoluciones, reclamos, participacion de nuevos clientes, clientes
por personal, tiempo de respuesta a los pedidos.

Los procesos ejecutados: analizar nuevos productos sobre el total de productos, desperdicios de
produccién, productos discontinuados

Aprendizaie v crecimiento: capacitacidn por persona, clima interno, cantidad de computadoras por
persona.

Punto de equilibrio
Es aquel donde los ingresos por ventas son iguales a los egresos generados por los costos y gastos
realizados para concretar esas ventas.

Coopeticion

Define el esfuerzo realizado por un grupo de competidores, que se unen para crecer a partir de invadir
otros entornos competitivos, tratando de inducir a sus consumidores, a sustituir sus consumos por los que
ahora le ofrecen. ( Productores de vino rojo haciendo promociones a favor de esta bebida, sin mencionar
sus marcas, para incentivar el consumo de un “producto mejor”, en desmedro subliminal de la cerveza ).



Complementacion
Dos o mas empresas se unen y generan acciones de difusion, de promocion o simplemente de ventas (

entre otras de ias muchas opciones que dos empresas actuando en diferentes entornos competitivos pueden
realizar)



4- MARCO TEORICO

Diferentes enfoques y definiciones:

a)

b)

c}

d)

e)

Peter Drucker ( 1954); Fue uno de los primeros en mencionar el término estrategia en Ia
administracion. Para él, la estrategia de la organizacion era Ia respuesta a dos preguntas ;Qué es
nuestro negocio? ;, Qué deberia ser ?

Alfred Chandler Jr. ( 1962): Define estrategia “como la determinacion de metas y objetivos basicos de
fargo plazo de la empresa, la adopcién de los cursos de accion vy la asignacién de recursos necesarios
para lograr dichas metas”

Kenneth R. Andrews (1965): Combina las ideas de Drucker y Chandler al definir estrategia “
estrategia es el patron de los objetivos , propositos o metas v las politicas v planes esenciales para
conseguir dichas metas, establecidas de tal manera que definan en qué clase de negocio Ia empresa
estd o quiere estar y qué clase de empresa es o quiere ser. Es un modo de expresar un concepto
persistente de la empresa en un mundo en evolucion, con el fin de excluir algunas nuevas actividades
posibies v sugerir la entrada de otras”

Igor Ansoff ( 1965): Consideraba la estrategia “como el lazo comun entre las actividades de Ia
organizacion v las relaciones producto-mercado, tai, que definan la esencial naturaleza de Ios negocios
en que esta fa organizacién vy los negocios que la organizacion planea para el futuro”, identificando 4
componentes: ambito producto-mercado, un vector de crecimiento, ventajas competitivas y sinergia.
Concepto actual de estrategia: Esta formado por cuatro elementos que se complementan y forman un
todo: Vision, posicionamiento, plan y patrén integrado de comportamiento.

Incluye razonar, qué quiere el nimero 1 de la empresa que ésta sea en el futuro, en que negocios entrar
v cuales eliminar. Elegir tipo de consumidores v lograr un lugar en su mente, eligiendo para elio
impulsores de posicionamiento, que son los elementos claves que la empresa debe manejar
coherentemente y consistentemente a lo largo del tiempo.

A partir de la visién v el posicionamiento se fijan metas y objetivos mediante un plan estratégico, se
busca lograr la visidén con el posicionamiento deseado.

La estrategia es en definitiva un patron integrado de comportamiento, es decir que todos los
integrantes de la empresa deben conocer la estrategia y trabajar en funcién de ésta.

Las cinco etapas en la evoluciéon de los sistemas de planeamiento:

Jorge Hermida, Roberto Serra y Eduardo Kastika, en su libro Administracién y estrategia, diferencian 5
etapas, que son comparables al estudio realizado por James Mckinsey en 1922, que diferenciaba 4:
planeamiento financiero, planeamiento basado en el prondstico, planeamiento orientado hacia el exterior y
administracion estratégica:

Ftapa {Nombre Puntos clave Caracteristicas

I  Presupuestacion y ‘e Presupuestos anuales Se considera al planeamiento
planeamiento s Enfoque funcional como un problema financiero, se
financiero presupuesta anualmente y  se

analizan los desvios.

Planeamiento estatico |e No considera los diversos | Analiza posibilidades presenteé en
y unidimensional negocios base a datos del pasado.




e Asignacion estatica de Proporcionan buenos datos para el
Tecursos analisis de tendencias a largo
Analisis de brechas plazo.
Presupuesto y
progresiones a largo plazo
T Planeamiento dinamico|e Ambito producto-mercado | Considera que la empresa esta
‘ y multidimensional a| amplio inmersa en un contexto con
nivel negocios e FEvaluacion de alternativas | variables no controlables: entorno
estratégicas politico-legal, econdmico,
e Anilisis de escenarios sociocultural, tecnologico y
o Anélisis de carteras de contexto mundial
negocios
® Asignacion dinamica de
; Tecursos
IV |Planeamiento dinamico |e Ambito producto-mercado | Se busca balancear Iz cartera de
multidimensional v e Planeamiento creativo negocios de la empresa, con el
creativo a nivel « Analisis de grupos de objeto de disminuir el riego
empresa negocios manteniendo o aumentando la
‘ e Equilibrio de la cartera de | rentabilidad
negocios.
A\ Administracion s Pensamiento estratégico |Amalgama la estrategia y la
‘ ‘estratégica ¢ Estructura estratégica administracion en un Gnico
o Cultura estratégica proceso guiam?of todos los pasosj
e Sistemas de informacion y | 9¢ 12 organizacién.
control estratégicos
¢ Evaluacion del riesgo en el
analisis de cartera de
nEZOCIos.

Los cambios que afectaron al mundo a partir de 1970, como consecuencia de la crisis del petréleo,
evidenciaron que los métodos clasicos, de planeamiento en base a tendencias y extrapolacion de datos del
pasado, no podian usarse en todos los casos. La prospectiva y los escenarios futuros fueron alternativas
que la administracion estratégica incorpord como técnicas y modelos de aplicacion, para anticiparse a los
sucesos futuros ya sea para prevenir amenazas o aprovechar oportunidades.

Agustin Merello y Wilfredo Pareto, realizaron aportes al anélisis prospectivo, Merello plantea introducir
creatividad al proceso de planificacion, mediante un estado de insatisfaccion por lo que se esta realizando,
generando movimientos hacia arriba, para desprenderse de las rutinas v hacia delante para anticiparse
hacia las metas fijadas, los limites son el analisis de factibilidad, relacionado con la capacidad técnica y
financiera y de aceptabilidad por el que debe evaluarse en cada paso los conflictos que generan los
objetivos intermedios hasta Hegar a Ia meta.

Pareto, incorpord el concepto de pensamiento aldgico, que significa determinar que alternativas existen
para lograr los obietivos, sin atarnos a los condicionamientos 16gicos v sin caer en los niveles absurdos de
las fantasias utopistas.
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R. Linneman, H Klein vy V. Stanton, analistas de escenarios futuros, incorporan tres dimensiones: la mas
probable, 1a mas optimista y la mas pesimista. Es la mas comun de las metodologias de escenarios y la que
cuenta con mayor apoyo entre los especialistas del tema.

Kahn y Wiener dos brillantes analistas de la prospectiva v analisis de escenarios, concluyeron que con un
conjunto de futuros alternativos v escenarios que conducen a ellos, por distintos caminos, uno puede
percibir mejor qué debe limitarse o promoverse, que decisiones deben tomarse y en que momento.

Jorge Hermida con el grupo consultor A y C desarrolld durante el afio 1984 el llamado panel Delphi,
partiendo de las cuestiones estratégicas, deriva en variables lideres de cada subescenario, construye cinco
alternativas futuras para cada variable, a las que luego somete a un tratamiento de anilisis de
probabilidades condicionales y subjetivas. Para la configuracion de cada escenario se desarrolla una
metodologia de tipo deductivo, partiendo de los grandes continentes de incertidumbre para pasar a los
archipiélagos de mayor significacion. El tratamiento de las variables lideres asume un andlisis de
sensittvidad.

Basandose en las investigaciones de Jorge Hermida, Jorge Rubén Vézquez en su libro Direccion eficaz de
Pymes ( Ed. Macchi — 2003 ), amplia el andlisis de escenarios y, partiendo del contexto global en que esta
inmersa la organizacidn, se pretende llegar a un andlisis de amenazas y oportunidades para luego
determinar posibles planes de accion.

Primer paso: Dividir el contexto general en los seis subcontextos ( Politico-econémico, politico-
monetario o financiero, politico-legal, gremial-sindical, sociocultural y tecnologico)

Segundo paso: identificar un grupo de no menos de diez posibles variables intervinientes en cada
subcontexto:

* Palifico-monetarior - Tasas de inferés
- Tipo de cambio
- Accesibilidad al crédito
- Recesion/reactivacion
- Inflacian
- Cambios en el poder adquisitivo.
- Legislacion impositiva
- Mercosur
- Flecciones

* Politico-econémico: - Segmentos especiales.
- Deuda externa
- Nivel de ocupacion
- Financiamiento exferno
- Politica fiscal nacional
- Aranceles
- Déficit fiscal
- Peceras — burbuijas
- Legislacion comercial
- Politica de precios vy tarifas

* Tecnoldgico: - Electrénica amigable
- Administracidn del conocimiento
- Internet — intranet
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- Adaquisicion de patentes.
- Desarrollos cientificos
- Investigaciones.

* Politico — legal: - Existencia de déficit gemelos
- Joint ventures
- Tendencia de proteccion al medio ambiente
- Globalizacion de los mercados

* Socio — cultural: - Cambio de valores ( familia, alimentacion, etc.)
- DINK ( doble ingreso no kids-chicos)
- Individualismo ( habitos de consumo)
- Generacion Y ( generacién nacida en el 70-80)
- Tendencias culturales
- Modas

* Gremial — sindical’ - Politica salarial existente
- Presiones salariales
- Mercado laboral
- Paros — huelgas
- Legislacion laboral

Tercer paso: Seleccionar no mas de cuatro variables claves ( en total, considerando todos los
subcontextos)

Cuarto paso: Someter a cada variable a un analisis prospectivo, es decir imaginar posibles
configuraciones futuras ( optimista, normal v pesimista) para cada variable lider

Quinfoe paso: Someter cada una de las nueve o doce configuraciones analizadas a las matrices de impacto.
Es decir, analizar la probabilidad de ocurrencia del suceso vy su grado de impacto ( positivo o negativo)
para la empresa.

Sexto paso: Imaginar posibles planes de accion en base a las matrices de impacto. Esto implica discutir,
analizar y elaborar las posibles respuestas que la empresa implementara en cada caso.

Causas que pueden Hevar al fracaso de la planificacion

Jorge Rubén Vazquez en su libro Direccion eficaz de Pymes, detalla causas que pueden llevar al fracaso
de la planificacion:

1- Inexistencia en la empresa de una vision orientadora comun, conocida y valida para todos sus
integrantes.

2- Existencia de una cultura rigida, cristalizada, resistente a todo intento de planificacidn y a todo tipo de
cambios.

3- Inexistencia de compromiso por parte de la direccion de la empresa.

4- Fijacioén de metas poco claras o imposibles de alcanzar.

5- Errores de diagnostico que vician la propuesta.

6- Desconocimiento de la técnica de planificacion, de sus alcances y de sus limitaciones.
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7- Falta de delegacion apropiada.

8- Desconocimiento de las restricciones existentes o la imposibilidad de incorporar variaciones
sustanciales producidas en el escenario, en el entorno competitivo o dentro de la propia empresa.

9- Falta de teson, constancia, disciplina, persistencia y autodisciplina del responsable.

10-Falta de informacion y de técnicas de control v de realimentacion adecuadas.

Aspectos a tener en cuenta:

Competidores:
Comparar niveles de calidad del producto-servicio, precio, logistica, financiamiento, rapidez, variedad,
posicionamiento y retencion de clientes de los distintos competidores con los que posee la empresa.

Proveedores:

Comparar precio, calidad(certificada), financiacion, logistica, disponibilidad de stock, variedad, service-
garantia, capacidad de desarrollo e innovacién y posibilidad de asociacion-integracion de los proveedores
que tiene la firma, con respecto a otros posibles proveedores.

Clientes:

Tener en cuenta que los clientes han cambiado v se caracterizan por

¢ L« dan “valor” a su dinero.

Son exigentes, y exigen cada vez mas.

Son cambiantes y veleidosos.

Poseen abundante informacion.

Tienen mas poder, lo saben vy lo ejercen.

Suelen ser despéticos y autoritarios.

No aceptan negativas y no son sumisos.

Pretenden disefiar sus propios productos ( y a veces lo logran)

Exigen, proponen v logran mejoras, combinaciones e innovaciones.

Quieren mavyor productividad para su dinero traducido en menor costo o mayor cantidad o mejor
calidad ( o todo junto).

Cambian de proveedor sin remordimientos ( es un derecho y es algo natural).
Requieren rapidez, financiamiento

®e © o & ¢ % o ¢ o

Es fundamental que las estrategias de produccion y venta de la empresa se basen en una correcta eleccion
del mercado al cual va dirigido.

La segmentacion o target se establece considerando: el entorno competitivo en el que se opera o al que se
apunta; los diferentes usos o presentaciones de los productos; el tamafio de la empresa vy de los recursos
disponibles; las preferencias de los consumidores a satisfacer; las caracteristicas del escenario y del
entorno competitivo, en los que juegan un rol importante los competidores a enfrentar y los sustitutos
disponibles.
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5- METODOLOGIA

a) Se comenzara el trabajo de campo de modo abierto, a partir de estadisticas obtenidas del INDEC vy del
Observatorio permanente de las Pymis Argentinas, a fin de observar el comportamiento de las Pymis
tanto durante un periodo de expansion econdmica, como fueron los afios 1996, 1997 y la mitad de
1998, como durante un periodo de recesion que abarca desde el segundo semestre de 1998 hasta el
presente. La posibilidad de analizar el comportamiento y los resultados de las estrategias de un mismo
grupo de empresas bajo dos escenarios tan diferentes, nos permitird distinguir aquellos aspectos
estructurales de la evolucion de las Pymis de los aspectos coyunturales o contingentes de mas corto
plazo.

El marco tedrico del trabajo, sera el universo de las Pymis, en esta primera etapa del trabajo de

investigacion, realizaré un estudio exploratorio para aumentar el conocimiento del tema a desarrollar, a fin

de poder identificar las variables mas relevantes relacionadas con el objeto de estudio.

Continuaré mediante el desarrollo de un estudio descriptivo con el objeto de analizar las variables

seleccionadas en forma independiente.

Finalmente realizaré un estudio explicativo para tratar de establecer si existe relacion causa — efecto entre

las variables y en que grado, a fin de acercarme a una respuesta tentativa al problema planteado.

Por las caracteristicas del tema a investigar, el disefio a aplicar serd no experimental, por lo que el

resultado al que arribe no me permitira obtener resultados generalizables, pero si me ayudara a plantear

conclusiones con un grado aceptable de exactitud.

Con respecto a las variables, en esta primera etapa, utilizando el trabajo realizado por el Observatorio, las

mismas, seran colectivas, ya que predican sobre la totalidad de la muestra seleccionada, siendo nominales

y ordinales, dependiendo del tema que se analice.

b) Se expondran conceptos tedricos sobre planificacién obtenidos de la bibliografia que se detalla en el
punto 11}).

¢) Finalmente efectuaré el analisis de un caso, se trata de la Union Industrial del Oeste, de Ia que haré
una breve resefia historica, informando sus caracteristicas, rubros y detallando evolucién en cantidad y
permanencia de empresas.

La informacion fue obtenida de material brindado por personal competente de la UIO vy las conclusiones
mediante un cuestionario mixto, con preguntas abiertas y cerradas completado por los titulares o
empleados de las empresas que las componen.

Analicé 4 variables, siendo rentabilidad variable dependiente y factores situacionales, uso de herramientas
de planificacion y factores ajenos a la organizacion como variables independientes, la operacionalizacion
de las mismas se detalla en el siguiente cuadro.

Unidad de analisis: UTIO, 19 empresas analizadas.

 Variables Dimensiones Indicadores Categorias
a)Factores situacionales | Caracteristicas del 1) Edad 1- Hasta 30 afios
propietario 2- De 31 a 50 afios
3- De 51 a 70 afios

4- Mas de 70 afios

2) Sexo 1- Femenino
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| 2- Masculino
3) Nivel de educacion|1- Primario
de los propietarios 2- Secundario
3- Terciario
4~ Universitario
5- Superior a Univ.
Anfes de pertenecer al|I- Sin experiencia
4) Antigiiedad predio 2- 1 a5 afios
3- 6a 10 afios
4- mas de 10 afios
Después de pertenecer! 1- Sin experiencia
al predio 2- 1a5afios
3- 6a 10 afios
4- mas de 10 afios
I- Alta tecnologia
Clasificacion industrial |2- Intensivos en escala
5) Actividad de la Pavitt 3- Bs. Especializados
empresa 4- Tradicionales
1- Unipersonales
2- Monotributistas
6) Forma societana 3- Soc. de hecho
4- SA
5- SRL
6- Otra
- 0-5
Cantidad de empleados |2- 6-10
7) Tamatfio 3- 11-50
4- mas de 50
Monto de ventas I- hasta $ 5.000.000
2- + de 5.000.000 a
10.000.000
3- +de $10.000.000
Le fue de utilidad I- §i
planificar 2- No
8) Caracteristicas de la
empresa Tiene normas de - S
 calidad aprobadas 2- Nop
- Si
Exporta 2- No
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Pertenece a algunafl- Si
camara 2- No
}6) Uso de herramientas | Etapa I Presupuesto financiero |[1- Si
} de planificacion 2- No
Conciliaciones 1- Si
bancarias 2- No
Etapa Il Presupuesto econémico | 1- Si
2- No
Estados contables 1- Si
proyectados 2- No
Etapa Il Punto de equilibrio 1- St
2- No
Plan de negocios | ES
2- No
I~ 51
Matriz de FODA 2- No
Frapa IV Planeamiento dinamico|1- Si
y creativo 2- No
Etapa V Planificacion 1- Si
estratégica 2- No
Llevan libros al dia i- Si
Caracteristicas 2- No
comunes a las distintas | Unidad de medida 1- Producto
etapas 2- Moneda extraniera
3- Peso
4- US$S finuro
5- Mix
Frecuencia de I-Menor al afio
planificacion 2- A1 afio
3- Mayor a | afio
Horizonte de I- Menor a 1 afio
planificaciéon 2- Al afio
3- Mayvoral afio
Variables usadas 1- Propias
2- Ramo
3- Macro
4- Internacionales
] 5- Mix
¢) Factores ajenos a la | Financiero | Acceso al crédito
jorganizacion Atraso en ia cobranza
Por orden de RRHH | Falta de personal
‘importancia Falta de capacitacién
Produccion Filta de equipamiento
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Fallas de produccion

Comercial Problemas de logistica
Otros Presion impositiva
Incertidumbre

Hipétesis

La respuesta hipotética al problema de investigacion encarado, ;Le resultdé conveniente a la UIO,
planificar para atenuar los efectos de la recesion y mejorar la rentabilidad ?, plantea que en las Pymis de la
UIO, su rentabilidad presenta una relacion directa de causalidad con a) factores situacionales, b) uso de
herramientas de planificacién y ¢) factores externos a la organizacion.
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6- DESARROLLO DEL, TEMA
6.1- ASPECTOS EXTERNOS A LAS ORGANIZACIONES

El éxito de un emprendimiento, independientemente de sus dimensiones, depende en gran medida de la
capacidad de quien lo inicia, de su talento, de su habilidad para planificar y negociar, pero, hay factores
externos a las organizaciones, que impiden a quien dirige una empresa, decidir cuando dar marcha atras
con un proyecto o como evaluar su rendimiento, dado que el valor se crea a través de activos intangibles, y
no se cuenta con nameros de referencia.
Entre los aspectos externos que afectan la rentabilidad de las Pymis se puede mencionar.
a) Incertidumbre
b) Rol del estado.

b.1) Medidas que comprometen el futuro.

b.2) Falta de proteccion.

b.3) Inseguridad juridica.

b.4) Barreras burocraticas.

b.5) Corrupcién.

a) Imncertidumbre.

“Hay dos conceptos importantes de diferenciar; riesgo e incertidumbre. El riesgo define una situacion,
donde la informacion es de naturaleza aleatoria, en que se asocia una estrategia a un conjunto de
resultados posibles, cada una de las cuales tiene asignada una probabilidad. La incertidumbre caracteriza a
una situacién donde los posibles resultados de una estrategia no son conocidos, y, en consecuencia, sus
probabilidades de ocurrencia no son cuantificables. La incertidumbre, por lo tanto, puede ser una
caracteristica de informacioén incompleta, de exceso de datos, o de informacién inexacta, sesgada o falsa.”
(Sapag Chuain. Analisis de riesgo pag 296).

La salida de la convertibilidad, cambid el escenario de los negocios, generando ventajas competitivas,
como consecuencia de la modificacion del tipo de cambio, pero, dichas ventajas no son automaticas ni
surgen como consecuencia del libre juego de los mercados, la mejora de los precios relativos para la
exportacion por si sola no es suficiente para consolidar una estrategia exportadora, existen problemas para
financiar el capital de trabajo, falta de precios de referencia para los insustituibles insumos importados,
temor a que el postergado v discutido aumento de tarifas le quite competitividad al beneficio por la
variacion en el tipo de cambio, etc. Tanto las empresas exportadoras como Ias que se dirigen al mercado
intermo, enfrentan un mayor nivel potencial de demanda de sus productos, que solo podran satisfacer si
logran resolver adecuadamente sus problemas de oferta, a través de una mayor previsibilidad futura del
tipo de cambio v de reglas de juego claras y con sustentabilidad en el tiempo, a fin de generar un ambito
propicio para nuevas inversiones y estimular el crecimiento de las ya existentes.

b) Rol del estado.

Argentina se desempefia en un ambiente de negocios plagado de barreras burocraticas que traban el
crecimiento, estimulan la informalidad y generan verdaderos nichos de corrupcion. Las mediciones
internacionales encuadran a la Argentina en una categoria poco alentadora.

En adicion, existen factores que afectan negativamente las posibilidades de crecimiento, tales como la
inestabilidad macroeconomica, la deteriorada demanda doméstica, la falta de financiamiento v la
inseguridad juridica.

En el siguiente cuadro, se exponen las cifras que arroja un informe elaborado por la oficina de la CEPAL-
ONU ( Centro de Estudios Para América Latina) en Bs.As. a solicitud de la Secretaria de Politica

18



Econdmica, Ministerio de Economia de la Namon, Estudios de competitividad sistémica,

gobemabﬂxdad, transparencia y costos de tran ¢ Marzo de 2003.
Global Competitives report | Posibilidades de | 2001-2002{ 75 | 55
crecimiento

Global Competitives report Competitividad actual 2001 75 53
Worl Competitiveness Yearbook | Performance econémica | 2002 49 | 49
Ranking 2002 Eficiencia del gobiermno j
Heritage Foundation Libertad economica 2003 165 | 68
Transparency International Percepciones de corrupcion 2002 162 70

b.1) Medidas que comprometen el futuro.

El diagnéstico de las Gltimas décadas de la Argentina demuestra que desde las denominadas “décadas
perdidas” de los 70 a los 90, el periodo posterior, caracterizado por la desregulacion y la apertura,
hicieron del pais y puntualmente de Buenos Aires, espacios propicios para la importacion, reciclando
lais areas dedicadas a la produccion en servicios, generando un enorme incremento de desempleados y
de poblacién empobrecida. Esta situacion, aumentando la brecha entre ricos y pobres, tuvo su
expresion territorial en el fenémeno de fragmentacion socio-habitacional. La baja capacidad de
competitividad del pais en el mercado internacional, resultado de politicas proteccionistas y corrupcion
politica, opina cierto sector de especialistas, es el factor que explica la particular enorme superioridad
de la importacion sobre la exportacion que crecié a partir de 1990. La destruccion de la estructura
productiva nacional, incapaz de enfrentar la importacién, también es explicada por otros como
resultado de la apertura del mercado local a bienes subsidiados de otros paises o en estadios de
industrializacion mas desarrollados que el nuestro. También la privatizacion de servicios pablicos a
inversores internacionales con la capacidad financiera para gerenciarlos, llevd a mano de actores
internacionales la planificacion de nuestras ciudades.

b.2) Falta de proteccion.

A diferencia de las emergencias producidas por desastres naturales tales como terremotos, huracanes,
inundaciones o emergencias por guerras o pestes, Argentina vive una emergencia provocada por sus
propias politicas econdémicas. Los planes de insercion de la economia Argentina en el mercado
imternacional, aunque produjo los resultados de crecimiento esperados durante la primera mitad de los
90 -INDEC, 1995- parecen haber dejado frutos demasiado amargos: la mitad de la poblacion por
debajo de la linea de pobreza, la desocupacion alcanzando niveles inéditos ( por encima del 20%) y
una ola de inseguridad creciente y muy dificil de controlar.

Argentina debe competir en el plano internacional con paises como EEUU que destina 19.000
millones de délares en subsidios para sus productores, en tanto que la cifra asciende a 30.000 millones
en Japon y a 60.000 millones en Europa. (Clarin Noviembre de 2003).

b.3) Inseguridad juridica.

Ciomo respuesta a la pregunta ; Cual es la principal leccion que aprendié su empresa durante la crisis
econdmica ? realizada por Clarin en Agosto del 2003, Toshio Kimura, Gerente General de Canon
Argentina, respondi6: “... expansiones de negocios muy grandes en corto tiempo, pueden poner a las
empresas en sntuacxones dificiles, frente a los constantes cambios en las reglas de juego, como se
dieron en la presente crisis” y continia: "La seguridad juridica. El cumplimiento estricto de las leyes
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que aseguren un escenario politico estable, es una condicion indispensable para las inversiones, que
son las que generaran las verdaderas condiciones de crecimiento, que los gestiona”. Si Canon, con el
respaldo financiero y la amplia trayectoria mundial que atesora, sufre las consecuencias de los cambios
constantes en las reglas de juego, que puede ocurrirle a una Pymi.

b.4) Barreras burocraticas.
El estudio realizado por la CEPAL_ONU mencionado al comienzo del punto b) se refiere a las
barreras burocraticas, para definir a todas aquellas trabas que el Estado impone a la actividad
empresarial al momento de registrarse, en su funcionamiento cotidiano y formal, o cuando intenta
crecer o exportar. Los costos inherentes a estas barreras burocraticas son un subconjunte de los costos
de transaceién que surgen de regulaciones o en algunos casos por ausencia de las mismas, inflando los
costos totales, distrayendo los esfuerzos productivos hacia el cumplimiento de pautas exigidas por el
Estado, disminuyendo la utilidad de la firma o estimulando su elusion via mecanismos informales,
entendiéndose por informal, al sector de la economia cuyo producto es legal, pero cuyos métodos de
produccion son cuasi-legales, esto incluye: que la firma no esté registrada, que su facturacion
declarada no cubra el total de ventas, que uno o mas empleados no esté registrado o no rectba su
sueldo o parte del mismo en forma legal y declarado con los correspondientes aportes al sistema de
seguridad social.
El estudio mencionado, efectia una comparacion internacional de las barreras burocréticas de los
distintos paises, si por ejemplo el pais con menos trabas es Canada, en el que se necesitan 2 dias para
realizar 2 tramites, uno impositivo y uno de control, y se debe abonar la suma de U$S 280. Esto
equivale al 1,45 % del PBI per capita. En Argentina, el estudio informa que se deben realizar 14
tramites: 4 se refieren a registraciones impositivas, 5 relacionados a cuestiones laborales y 5 son de
control y verificacion de informacion. Sin considerar los tramites referidos a cuestiones de salud,
seguridad o medio ambiente, que son de interés para los consumidores. El periodo oficial para
legalizar una empresa es de 48 dias, con un costo oficial de 10,2 % del PBI per céapita. De un ranking
de 85 paises Argentina ocupa la posicion 67, en cuanto a barreras burocraticas.
El Centro de estudios Bonaerenses (CEB), realiz6 una simulacién para ver como era en la practica
habilitar una empresa productora de alimentos en Provincia de Bs. As. Los resultados obtenidos fueron
los siguientes:
1~ Microempresa familiar dedicada a la fabricacion de dulces y mermeladas: fueron necesarios 44
pasos para cumplir con todas las reglamentaciones de indole nacional, provincial y municipal, con
un costo ( entre impuestos, tasas, aranceles de analisis bromatologicos y costos administrativos) de
$ 10.484 y debe esperar ocho meses para obtener su habilitacién provincial definitiva.
2~ Fabrica de chacinados con entidad juridica SRL: al ser una industria con mayor complejidad en
cuanto a tamafio y tipo de actividad ( incluye tratamiento de efluentes) debe realizar 58 pasos,
abonar $ 16.797 y esperar dos afios hasta obtener su habilitacion definitiva.
En el primer caso, el costo representa el 14% de su facturacién anual, mientras que para ¢l segundo
caso es del 5%. Se deduce que las empresas de menor envergadura son mdas castigadas por las
regulaciones. Si se compara con los créditos otorgados por el Programa Provincial de Microempresas
en concepto de crédito a tasa subsidiada, cuya cifra asciende a $ 9.000, el mismo apenas alcanza para
cubrir los costos de la formalidad.

b.S5) Corrupcién del sector piblico.
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“Se la podria definir como el conjunto de practicas que desvian el comportamiento de las
organizaciones publicas y de los funcionarios pablicos respecto de los fines organizacionales”.
CEPAL_ONU -2003.

Se puede mencionar los abusos de autoridad burocratica o la implementacion arbitraria de reglas que
resultan en beneficio privado o de terceros y en perjuicio de la sociedad o de su potencialidad de
desarrollo. Incluye desde el pago de coimas para sortear las interminables barreras burocréticas, los
pagos en especie para autorizar un producto ( a una fabrica de bebidas alcohdlicas por ejemplo, se le
solicité una caja de 12 botellas de cada nuevo producto que queria comenzar a comercializar), intentar
abrir una empresa en el mismo rubro en que algan politico de influencia o empresarios conectados
tienen su negocio, la falta de transparencia en la informacién en el caso de licitaciones, el trafico de
influencias a nivel judicial, en el que los jueces tienen mucho espacio para la arbitrariedad.

Se da a su vez un circulo vicioso que alimenta la corrupcion, los sectores que tienen una mayor
probabilidad de estar violando algin tipo de reglamentacién son acosados mas asiduamente por
burécratas corruptos. O empresas con mayores niveles de contaminacién, como las curtiembres,
también estarian en esta situacion.
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6.2- ASPECTOS INTERNOS A LAS ORGANIZACIONES

Dentro de los aspectos internos a las organizaciones podemos mencionar

a) (rrganizacion interna.
a.1) El tratamiento de los registros contables y financieros.
a.2) La gestion de tesoreria.
a.3) El 4rea de control financiero.

b) Ewaluacion del proyecto.

¢) Innovacion tecnologica.

d) Capactitacion del personal.

e) Clusters.

f) Corrupeién en las empresas.

g) Adecuada relacion entre retiros y reinversion.

a) Organizacién interna

a.1) El tratamiento de los registros contables y financieros.

En general presenta poca sistematizaciéon y un alto nivel de desarticulacion con el resto de las
actividades de la empresa, se realizan mas con finalidad de cumplir con las exigencias legales que
como una actividad que beneficie de alguna manera la toma de decisiones.

a.2) La gestion de tesoreria.

Presentan debilidades relacionadas con: estimacion de ingresos, diversificacion de fuentes de ingreso,
seleccidén de entidades bancarias, manejo de la moneda extranjera, fijacién de riesgo y centralizacion
de la toma de decisiones.

a.3) El 4rea de control financiero.

Las Pymis tienen dificultades para evaluar sus resultados, planificar y proyectar y analizar las desvia-
ciones con lo proyectado a fin de tomar medidas para reorientar la accion.

b) Ewvaluacion del proyecto

En Latinoamérica la estructura industrial est4 claramente segmentada. Aunque es cierto que las Pymis dan
empleo a una parte importante de la poblacion econdmicamente activa en la industria manufacturera, su
aporte al valor agregado y a las exportaciones es minimo. Muchas de cllas deben su existencia
precisamente al hecho de que no haya posibilidades de obtener trabajo asalariado en otras actividades, por
lo que el mimero de Pymis crece en tiempos de crisis. Esta es una diferencia esencial frente a los paises
industrializados y los paises exportadores de Asia, donde los fundadores de empresas, casi sin excepcion,
dispomen de conocimientos especificos en tecnologia y/o administracion de empresa y no se establecen
por cuenta propia sin haber identificado oportunidades prometedoras en el mercado. El gran nimero de
Pymis ineficientes en Latinoamérica se explica ademas, porque los mercados estuvieron desvinculados de
la competencia extranjera durante afios. Gran parte de las Pymis carecen tanto de capitales como de una
buena formacion empresarial y técnica. Por eso, solo estan en condiciones de operar en ramas y segmentos
de meercado poco exigentes y caracterizados, en general, por un exceso de oferta que tiene caracter
estructural y que es atribuible al nimero exagerado de microempresas y productores por cuenta propia que
buscan autoemplearse en estas actividades. En estas circunstancias, los ingresos son escasos , lo que, a su
vez, conduce a que las inversiones en medios productivos, insumos y capacitacion sean insuficientes y a
que los salarios sean bajos, la fluctuacion de la mano de obra grande y la calidad de los productos mala.
La experiencia demuestra que tales Pymis, salvo pocas excepciones, no son capaces de ascender al
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segmento moderno del empresariado ni con el més amplio apoyo en términos de créditos y asesoramiento.

Pasos que deberian seguirse antes de iniciar un proyecto

DEFINICION DELPROYECTO Y SUS
ALTERNATIVAS BASICAS

ESTUDIO DEL MERCADO Y
 PROYECCION DE LA
DEMANDA
v v
ESTUDIO DE LA INGENIERIA DEL
LOCALIZACION ‘PROYECTO
TAMARO
v v v
PROYECCION DE BENEFICIOS O COSTOS DE INVERSION Y
DE INGRESOS FUNCIONAMIENTO
FUENTES Y USOS DE FONDOS-
FINANCIAMIENTO
EVALUACION DEL

_‘________" PROYECTO ‘

¢) Imnovacién tecnolégica.

“En una economia cuya unica certidumbre es la incertidumbre, la mejor fuente para obtener una ventaja
compsetitiva duradera es el conocimiento.” (Ikujiro Nonaka. Harvard Business Review Ed Deusto .1998.
Pag 25).

En la fase actual de la economia industrial, un factor decisivo para el éxito de las empresas, lo constituye
la comtinua innovacion de los procesos productivos, principalmente obtenidos por la aplicacion de nuevas
tecnoldogias de las comunicaciones y de la informacion, capaces de transformar a los sectores productivos
mas tradicionales. Tales desarrollos resultan validos no solamente en las grandes industrias de nivel
naciomal e internacional, sino también, y sobretodo, en las empresas de pequefia y mediana dimension,
tipicamente mas prestas a aprovechar las oportunidades ofrecidas por el progreso cientifico y tecnologico.
La falta de recursos no es un impedimento para una Pymi, dado que pueden realizarse asociaciones
empresarias para realizar Investigacion y Desarrollo.

d) Capacitacion del personal

Dadas las caracteristicas del nuevo escenario y teniendo en cuenta que las fuerzas endogenas (rivalidad,
consuemidores, productos sustitutos, proveedores y potenciales competidores) no dejan margen de error
minimo, hace necesario que las Pymes seleccionen cuidadosamente sus integrantes en referencia a toda la
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escala piramidal. Hoy, las Pymes competiran con empresas internacionales, en donde todos los niveles son
especializados y estan capacitadas para realizar sus funciones idoneamente. Si las empresas nacionales
dejaran un margen en la idoneidad de su persomal, estarian dando una ventaja competitiva tal, que
provocarian en el mediano plazo, quedar fuera del sector. La seleccidon y capacitacién demanda un
periodo de tiempo que las empresas deben tener en cuenta para realizar los ajustes necesarios para cuando
el escenario lo exija, v asi las Pymes puedan posicionarse.

Es un proceso sistematico en el que se modifica el comportamiento, los conocimientos y la motivacién de
los empleados con el fin de mejorar la relacion entre sus caracteristicas y las requeridas por el puesto. Se
la considera como una inversion estratégica, vital en la competitividad de hoy en dia.

Es preciso utilizar un enfoque sistematico en capacitacion, de 4 fases:

Evaluacion de las necesidades, Disefio del Programa, Instrumentacién y Evaluacion
La programacién de la capacitacidén exige una planeacion que incluya lo siguiente:

Enfoque de una necesidad especifica cada vez.

Definicién clara del objetivo de la capacitacion.

Division del trabajo a ser desarrollado, en médulos, paquetes o ciclos.

Eleccion de los métodos de capacitacion, considerando la tecnologia disponible.

Definicion de los recursos necesarios para la implementacion de la capacitacion, como tipo de
entrenador o instructor, recursos audiovisuales, maquinas, equipos o herramientas necesarias,
materiales, manuales, etc.

Definicion de la poblacion objetivo, es decir, el personal que va a ser capacitado.

Local donde se efectuara la capacitacion, considerando las alternativas en el puesto de trabajo o
fuera del mismo, en la empresa o fuera de ella.

e FEpoca o periodicidad de la capacitacion, considerando el horario mas oportuno o la ocasién mas
propicia.

Calculo de la relacion costo-beneficio del programa.

Control y evaluacién de los resultados, considerando la verificacion de puntos criticos que
requieran ajustes o modificaciones en el programa para mejorar su eficiencia.

e & o ¢ o

e) Clusters.

Son concentraciones geograficas de empresas e instituciones interconectadas, que actiian en determinado
campo. Agrupan a una amplia gama de industrias y otras entidades relacionadas que son importantes para
competir. Incluyen por ejemplo a proveedores de insumos criticos y de infraestructura especializada. Con
frecuencia, también se extienden hasta canales y clientes, y fabricantes de productos complementarios.
Muchos clusters incluyen organismos gubernamentales y otras instituciones ( universidades, agencias
encargadas de fijar normas, centros de estudio, proveedores de capacitacién y asociaciones de comercio).
“El papel de la localizacion se ha pasado por alto durante mucho tiempo, a pesar de las contundentes
evidemcias de que la innovacién y el éxito competitivo estan geograficamente concentradas: ya se trate del
entretenimiento en Hollywood, de las finanzas en Wall Street, o de la electronica de consumo en Japén,”
(Michael E. Porter. The Dawn of the E-Lance Economy. 1995).

1) Beneficios:

Ser parte de un cluster les permite a las empresas operar de un modo mas productivo en la obtencion de
insumos, el acceso a la informacion, la tecnologia y las instituciones necesarias, la coordinacién con las
empresas relacionadas y en la forma de encarar y medir las mejoras. También disminuye los costos
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inherentes & la biisqueda y contratacion de personal, dado que abre oportunidades y minimiza el riesgo de
reubicacién para los empleados, es mas facil atraer a personas talentosas de otras zonas. Paralelamente,
dado que la reputacion local es importante, reduce el riesgo de que los proveedores cobren precios
excesivos 0 no cumplan con los compromisos.

2) Perjuicios:

Las discontinuidades tecnologicas constituyen, quizas la mayor amenaza externa, Nueva Inglaterra por
ejemplo, era famosa por su cluster de equipamientos para golf, consistente en palos de acero, hierro y
madera, pero cuando las empresas de California comenzaron a fabricarlos en material de avanzada, a los
productores de la Costa Este les resulto dificil competir, muchas empresas fueron adquiridas por otras o
tuvieron que cerrar. Un cambio en las necesidades de los compradores puede generar vulnerabilidad. La
inflexibilidad de las regulaciones o las normas sindicales restrictivas desaceleran las mejoras a la
productividad. La calidad de las escuelas y las universidades pueden estancarse.

Las iniciativas de crecimiento tienen que incluir la basqueda de la ventaja competitiva y la
especializacién, ello exige saber aprovechar el caracter inico que ofrece una region.

f) Cerrupeion en las empresas.

La palabra corrupcion, en general se asocia con el sector piblico, pero la consultora Pricewaterhouse-
Coopers, segun un articulo publicado en Clarin en Agosto de 2003, acaba de ponerle numeros a un
fenomeno escalofriante para muchos accionistas. Consulté a los maximos ejecutivos de 554 empresas en
10 paises sudamericanos, y estas son las conclusiones:

- La corrupcién y el soborno, seguidos por el espionaje industrial son los hechos que suelen ocasionar
el mayor dafio econdmico. La pérdida promedio por empresa fue aproximadamente de 2.2 millones
de dolares en los ultimos dos afios.

- Los delitos son mas frecuentes en las compatfiias con dotaciones mayores a 1.000 empleados (52% de
los casos).

- En nueve de cada diez casos se detecta malversacién de fondos o de inventarios que pueden ser
rapidamente convertidos en cash, también puede agregarse manipulacion de la informacion contable,
los fraudes cibernéticos, los sobomos y la pirateria.

- Mas del 50% de los delitos se descubren por casualidad o por denuncias anonimas.

- Estos fenomenos se dan por varios motivos pero fundamentalmente por debilidades de la estructura
organizativa.

Miguel Eiranova, director de Price, advierte que hay cierta incapacidad para enfrentar este tipo de

hechos, mas comunes de lo que se cree. Y esta visto que, a veces, las alarmas suenan demasiado tarde.

g) Adecuada relacién entre retiros y reinversion.

Existe una tendencia generalizada, del empresaric Pyme, en general empresas familiares, de no Hevar una
armoniosa relacion entre retiros y reinversion, muchas veces la empresa sufre la postergacion de alguna
inversion necesaria, para que el empresario cambie su casa, su auto o tenga unas merecidas vacaciones, el
tema no es de facil solucion, dado que el dinero es del empresario, y tiene el derecho a hacer con él lo que
le plazca, pero en mi experiencia profesional he vivido situaciones en las que los empresarios, en épocas
de crisis, empeoraban su ya delicada situacion, por tener que pagar créditos o préstamos para fines
particulares o para mantener un ritmo de vida que los ingresos normales de su empresa no le permitian
tener, creando asi un circulo vicioso de dificil resolucién.
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7- INFORMACION DEL OBSERVATORIO PERMANENTE DE PYMIS.

El Observatorio Permanente de las Pymis Argentinas, (cuyos socios son: Banco de la Nacion Argentina,
Banco de la Provincia de Buenos Aires, Banco de Inversion y Comercio Exterior-Bice, Fundacion de la
Union Industrial Argentina, Ministerio de la Produccion del Gobierno de la Provincia de Cérdoba y
Organizaciéon Techint), analiza y realiza diagnésticos precisos basados en informacion cuantitativa y
cualitativa recogidas mediante la utilizacion continua de una metodologia uniforme, el altimo realizado
fue aplicado durante toda la segunda mitad de la década del 90 a un panel de Pymis estadisticamente
representativas, con el objeto de brindar informacion rigurosa sobre un universo de empresas que generan
la mitad de la riqueza industrial del pais. El analisis incluye, tanto un periodo de expansion econdOmica,
como fueron los afios 1996, 1997 y mitad de 1998, como durante un periodo de recesion que abarca desde
mediados de 1998 hasta el presente.

Uniwverso:

Consideraron Pymis a las empresas industriales que en el Censo Econémico Nacional de 1994 ocupaban
entrie 10 y 200 personas y facturaban anualmente hasta un maximo de 20 millones de pesos.

Con el objetivo de uniformar los datos econdémico-financieros, a partir de los balances de las empresas, de
este conjunto se excluyeron las empresas con formas juridicas que dificultaban el relevamiento (
unipersonales y sociedades de hecho) o que no revestian interés para el proyecto ( empresas del estado e
instituciones sin fines de lucro). O empresas que no tienen obligacién de presentar balance. El tamafio del
universo arrojo 9.693 empresas, las cuales albergaban a 305.425 empleados.

En el capitulo 12 se incluyen anexos que ilustran:
- Cantidad de empresas por zona geografica y cantidad de empleados.
- Estructura dimensional de la industria argentina.
- Variacion de la ocupacion del sector industrial, dentro y fuera de los clusters.
- Tipo de venta segun sector Pavitt.

Muestra de 1000 empresas Pymis.

El dlisefio de la muestra, realizado mediante técnicas de panel, tomé en cuenta el interés en presentacion de

estimaciones de variables correlacionadas con valor de produccion. El analisis se realizé por regiones y

estratos de personal ocupado.

De las casi 10.000 Pymis, sobre la base de estrictos criterios estadisticos, se eligié un grupo de 1.000 que

constituye la muestra sobre la cual se realizaron periddicamente las encuestas.

Los pasos principales para la seleccion de la muestra fueron:

1. Se definieron estratos por tramos de personal ocupado. Sus limites se construyeron respetando los del
meétodo de asignacion 6ptima de Neumann, cuando se busca igual cantidad de casos en todos los
estratos.

2. Se definieron regiones para estudiar la distribucién de tamafioc de muestra por cada una de ellas que
corresponde a una asignacion optima. Esta distribucion se tomé como base para fijar los tamafios de
muestra buscados por region:

Region Cantidad de empresas
* Buenos Aires 450 empresas
* Centro 300 empresas
* Cuyo 100 empresas
* NEA 50 empresas
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* NOA 50 empresas
* Sur | 50 empresas

3. En cada region, la muestra se distribuyé entre los estratos de personal ocupado por el método de
asignacién 6ptima. Todas las asignaciones Optimas mencionadas se trabajan con la variable valor de
produccion.

4. Se calcularon los coeficientes de variacion de las estimaciones por expansion. Se juzgan aceptables
hasta el analisis por region y por estrato. Se confirma la dificultad de presentar estimaciones por region
cruzada con estrato en muchos casos.

De la lectura del excelente trabajo realizado por el Observatorio se pueden obtener algunas reflexiones:

Durante el periodo de expansion econdémica de nuestro pais 1991-1997, el 60% de las Pymis se
encontraban en un proceso de crecimiento normal o acelerado, el restante 40% se encontraba en situacion
de estancamiento-achicamiento. La proporcion de empresas en crecimiento cayd hasta el 40% en el
periodo 1998-1999 y llegd al 25% en el 2001.

De lo que se deduce que los problemas de las Pymis no son individuales, sino generales de desequilibrio
macroecondémico. El horizonte que transitan actualmente es tan negativo como hacia finales de los 80.

A pesar de esto, sorprende la formidable vitalidad de las empresas que han sobrevivido, y a pesar de la
politica econdémica “poco amigable” y el gran escenario recesivo, han mantenido el nivel de ocupacion de
1995, mientras que durante el mismo periodo la gran industria disminuy6 la ocupacion en un 20%.

Segiin las conclusiones obtenidas por el Observatorio permanente de Pymis, hay dos aspectos importantes
para destacar:

a) La vitalidad de las empresas locales

b) Las formas de organizacion de las industrias.

a) [La vitalidad de las empresas locales:
A pesar de la dificil y prolongada recesién econémica, un 25% de las Pymis argentinas estan pasando por
una situacion de crecimiento normal o acelerado. Existe un subconjunto de Pymis formado
aproximadamente por 3.500 empresas que constituyen un verdadero nicleo duro de la industria. Segin las
estimaciones del Observatorio, solo aquellas constituidas regularmente como sociedades 2.200 de las
3.500 facturaron durante el afio 2000, 11.300 millones de délares, exportaron por un total de 2.000
millones y ocuparon 137.000 personas.
Se encuentra todo tipo de empresas dentro del grupo, pero existen mas posibilidades de pertenecer a él si
reanen las siguientes caracteristicas:
a.1) Tiemen una dimension media de 59 ocupados y una facturacién anual de U$SS 4.873.000. Se
encuentran Pymis de todos los tamafios dentro del subgrupo, pero la probabilidad de pertenecer a él
aumenta cuando superan los 25 ocupados.
a.2y Tienen gran apertura exportadora. En promedio las Pymis exportadoras exportan et 18% de sus
ventas, las que se encuentran en crecimiento exportan el 26%.
a.3) Desde el punto de vista sectorial, la probabilidad de una empresa de pertenecer al micleo aumenta
entre las Pymis que trabajan en sectores de “alta tecnologia” v en el sector de los “bienes especializados”,
mientras que la misma disminuye entre las Pymis que trabajan en sectores de “bienes tradicionales” e
“intensivos en escala” (*)
a.4) Desde el punto de vista regional, la mayor proporcién que pertenece al nicleo se encuentran en la
provincia de Buenos Aires y en menor medida en la region Sur det pais.
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a.5) No existe una sustancial diferencia entre los indices econdémico-financieros de las empresas que
pertenecen al nicleo, del resto, de lo que se deduce que su crecimiento no se logrd por haber tenido acceso
al crédito, que de todas formas fue levemente superior al del resto de las empresas, sino que se
autofinanciaron.

a.6) Las industrias mencionadas son totalmente nacionales, tienen un coeficiente de importaciones
sustancialmente inferior al de las grandes empresas y un coeficiente de apertura exportadora no muy
inferior a ellas.

(*) Clasificacion industrial Pavitt.

v" Sectores de alta tecnologia: comprenden los productos de la quimica fina dedicados a la industria y a
la agricultura, farmacéuticos, maquinarias para oficina y elaboracion de datos, aparatos eléctricos de
medicion, aparatos de telecomunicaciones, aparatos de electromedicina y construccion y reparacion de
aeronaves.

v' Sectores intensivos en escala: comprenden la siderurgia, la produccion de tubos de acero, la primera
transformacion de metales no ferrosos, la produccién de cemento, cal, yeso, vidrio y ceramica,
quimica de base, produccion de jabones, detergentes sintéticos, fibras artificiales y sintéticas, hilos y
cables eléctricos, motores y generadores, aparatos eléctricos, radio, TV y electrodomésticos,
construccion y montaje de vehiculos y sus partes, produccion y refinerias de azicar, papel y carton,
imprenta y grafica editorial e industria del caucho.

v Sectores de bienes especializados: comprenden la maquinaria para la agricultura, maquina-
herramienta, maquinaria textil e industria de la confeccion, maquinas para la industria alimentaria,
industria quimica y afines, maquinas para la industria de la construccion, para la industria de la
madera, para la industria del cuero, maquinas para la industria del papel, instrumentos de precision y
control, material médico quirdrgico, instrumentos opticos y de fotografia, relojes, juguetes, articulos
deportivos, maquinaria para el embalaje y productos de las materias plésticas.

v Sectores tradicionales: comprenden toda la produccion de alimentos y bebidas, de productos textiles y
tejidos de punto, produccién de lana, algoddn seda y lino, de confecciones en serie, de calzados, de
muebles, produccion de cuero, aserraderos, fundiciones, segunda transformacion de los metales,
carpinteria metalica, produccion y extraccién de sal, de minerales de hierro y de minerales no
metaliferos.

b) Las formas de organizacion de las industrias.

La aglomeracion territorial de las empresas ( clusters) favorecen el acceso a economias externas a las
firmsas ( répida circulacién de informaciones técnicas y comerciales, mayor abundancia de mano de obra
especializada en el sector, etc.) a través de las cuales las Pymis ganan en performance ocupacional y en
competitividad internacional.

Obviamente, esas formas organizativas de las Pymis, por muy buenas que sean, no pueden escapar al
ambiente interno signado por la depresion econémica y a un mercado internacional con reglas de juego
incompatibles con el desarrollo local, la politica macroecondémica y la politica comercial nacional son
siempre dos ingredientes insustituibles para el desarrollo de las Pymis.
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Gerencia de desarrolio Pyme de Techint

La encuesta realizada en la ULO, fue enviada a la Gerencia de desarrollo Pyme de Techint, a los efectos de
obterer respuestas de los empresarios que forman parte del cluster de asistencia Pyme ( 30 empresas) del
grupo, las conclusiones obtenidas son las siguientes:

#El perfil de los empresarios es en su mayoria. mayor de 30 afios, masculino, nivel superior a
universitario, se desarrolla en el sector de Bienes especializados segun la clasificacion industrial Pavitt,
esta organizado en forma de SA.

# La mayoria de las empresas tiene normas de calidad aprobadas, exporta y pertenece a alguna camara.

4 El nivel de planificacin se encuentra en la etapa I, aunque utilizan algunas herramientas de etapas mas
avanzadas, como es el calculo del punto de equilibrio. El horizonte de planificacion y revision no
sobrepasa el afio. Utilizan como unidad de medida el producto o un mix, siendo las variables las propias
de la empresa.

¢ Con respecto a los factores externos a la organizacion que mas los afectan al momento de tomar
decisiones, vemos que la presion fiscal, la falta de crédito, la falta de personal capacitado, logistica y la
incertidumbre fueron sefialados como los de mayor gravedad.

¢ El 100,00 % de las empresas contestaron que les resulté de utilidad planificar para atenuar los efectos de
la recesion y mejorar su rentabilidad, a pesar de que por las caracteristicas de incertidumbre que afectan al
pais, especialmente desde fines del 2001, los horizontes de planificacion y la frecuencia de revision, no
exceden el afio, y la aplicacién de herramientas modernas de planificacion se realizan sin volcarlas en
planes estratégicos concretos.
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8- INFORMACION DE LA UNION INDUSTRIAL DEL OESTE

La institucion fue fundada el 20 de mayo de 1985, bajo el nombre de UIPAM, siendo hoy la Unibén
Industrial del Oeste (UIO) su continuadora.

Desde la camara hoy pueden mostrar una sélida trayectoria en la defensa de los intereses de los
industriales de la region, lo cuél les permite asegurar que a través del trabajo mancomunado con las
distintas PyMES del Oeste Bonaerense, en estos afios se han constituido en una de las mas prestigiosas
instituciones del sector.

Antecedentes Historicos

"La Cantabrica SA" fue una gran empresa metaliirgica que inicio sus actividades el 12 de junio de 1902,
continuando el trabajo que habia comenzado la Fundicion “El Carmen” con el primer tren laminador de
acero instalado en el pais en el afio 1890. El Partido de Mordn, en ese momento un lugar poco poblado (el
censo de 1895 registré 7880 habitantes y el de 1914: 24.624 para el Moron de entonces). Todavia en 1895
un 40 % de la poblacion del partido era considerada poblacion rural ( la Prensa, 1953).

Inicialmente, su desarrollo tuvo lugar en su fabrica en Capital Federal, hasta que en el afio 1941 completé
su traslado al establecimiento ubicado en la Ciudad de Haedo, Partido de Morén.

Posteriormente, La Cantabrica se desarrollo como siderirgica semi- integrada, instalando una aceria con
cuatro hornos Siemens Martin y produciendo lingotes de acero al carbono. En forma paralela, instalo una
laminacion que permitié alcanzar una capacidad maxima de produccion de perfiles de 85.000 tn/ afio.

La planta de Haedo, instalada en un terreno de 19 hectareas, ademas de las distintas naves industriales en
donde se encontraban instalados los trenes de laminacion, la fundicién de forja y el sector de estampado y
los talleres metaltrgicos, contaba con una escuela de aprendizaje, un comedor para empleados y obreros, y
un consultorio medico.

En dicha fabrica llegaron a trabajar 8.500 personas.

En 1985 ese nimero habia disminuido drasticamente, registrando el censo de ese afio un total de 822
ocupados. Finalmente, la planta fue cerrada en 1992, aunque ya hacia varios afios que estaba lejos de
operar a pleno.

La reapertura de La Cantibrica como Parque Industrial

Ante la necesidad imperiosa de crear fuentes de trabajo y poner en marcha los resortes productivos en la
region, la Unién Industrial del Oeste (UIO) impulso en noviembre de 1994 la creacion de un Parque
Industrial con caracteristicas Gnicas en nuestro pais. La iniciativa tuvo por entonces un lugar ideal para su
conerecion: el predio de la metaliirgica “ La Cantébrica”, que habia dejado una monstruosa estructura en
desuso.

A este ambicioso proyecto, se sumaron en lo inmediato el gobierno de la provincia de Buenos Aires y el
Municipio de Morén, con quienes més tarde se conformaria un componente tripartito denominado
EPIBAM, encargado de regir los destinos del Parque Industrial "La Cantabrica”.

El EPIBAM (ente creado para la administraciéon del Parque Industrialy en 1997 realizé las primeras
adjudicaciones de las naves industriales a las empresas. Las mismas fueron entregadas en comodato para
su reciclaje, a partir de alli y enmarcado en la ley provincial 11.949 el compromiso del estado provincial
fue vender los inmuebles adjudicados. Es de destacar, que este proyecto no tuve costo fiscal para el estado
provincial, el adelanto aportado por la Provincia de Buenos Aires para la compra del inmueble, es
restituido por los empresarios segun la ley 11.949,

La construccion de la infraestructura comun (pavimentos, redes de agua, desagiies, electricidad etc.) y los
gastos de funcionamiento del Parque Industrial, fueron solventados con recursos del sector privado.
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Las empresas construyeron y reciclaron sus plantas industriales, resultando naves de maxima calidad.
Mejoraron la organizacién de la produccion, implementaron nuevos procesos, certificaron normas de
calidad y cumplen con las normas ambientales.

En todo el proceso ha sido fundamental la participacion de la Unioén Industrial del Oeste, aportando
certidumbre como representante privado en el Ente tripartito, para que las empresas creyeran en el parque
industrial, a pesar de distintos ofrecimientos de otros paises de la region.

La generacién de este emprendimiento, fortalecié y forjo un espiritu asociativo entre todos los
empresarios, que hoy es un rasgo distintivo del Parque Industrial "La Cantabrica". Se fue creando un
ambito propicio para que las PyMes se desarrollen, tanto desde lo individual como desde lo grupal.

Se siguié avanzando, y hoy esta concretada la consolidacion juridica del proyecto, entendiéndose como tal
la transferencia de! dominio de los inmuebles a las empresas, la liquidacion del EPIBAM vy la
administracion del Parque Industrial por las propias empresas.

De este modo, las 38 empresas que ya son parte de este polo de desarrollo hacen un tributo al sentido de
pertenencia al grupo, explotan al maximo los valores agregados que se suman en forma permanente al
proyecto y valoran el beneficio de formar parte del emprendimiento mas ambicioso que se haya generado
en la region oeste del conurbano bonaerense en los Gltimos afios.

Desde su inicio s6lo dos empresas abandonaron el predio.

Sectores industriales:
Industria:
» Alimenticia
Caucho
Componentes eléctricos
Impresion
Madera
Metalmecéanica
Metaltrgica
Plastica
Quimica
Tejeduria
Varios
o Servicios
Valor Brute Anual de la Produccién:
$110.000.000
Inversion:
$150.000.000 en construccion edilicia y maquinarias
Cantidad de mano de obra ocupada:
1500 personas aproximadamente
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Desde sus origenes, han centrado la accion de la UIO sebre tres ejes:
¢ Decidido compromiso con el desarrollo de la region.
e Representacion y Defensa de los intereses empresarios industriales
e Servicios profesionales a los asociados
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Decidido compromise con ¢l desarrollo de Ia region

Desde su creacion, la UIPAM primero y la UIO come continuadora han puesto de manifiesto la vocacion
por el desarrollo de las Empresas del Oeste Bonaerense.

La mas clara manifestacion de ese compromiso es el Parque Industrial “La Cantabrica”, que por sus
caracteristicas reviste singularidad a nivel nacional y es un ejemplo de como Hevar adelante politicas de
reindustrializacion.

Hoy estan trabajando sobre dos nuevos proyectos:

» La ampliacién del Parque Industrial La Cantabrica, convirtiéndolo en el complejo Industrial PyME
mds importante del pais
o Y el desarrollo del Parque Industrial Base Aérea Moron.

Representacion y Defensa de los intereses empresarios industriales

Como Unién Industrial del Oeste han estado en el debate de importantes instrumentos legislativos
oriemtados al sector empresario tales como:

El Pacto Fiscal Federal

El estatuto de la Pequefia y Mediana Empresa

Sociedades de garantias para PyMes

Ley de habilitacion de Industrias de la Provincia de Buenos Aires
Ley de Riesgos de trabajo

Ley de Factura de crédito

Ley de cheques

Decreto sobre seguridad e higiene del trabajo

Tasa Municipal de seguridad e higiene

8 & & & 8 9 & & &

Servicios profesionales a los asociados

Desde la Unién Industrial del Oeste estdn comprometidos a desarrollar herramientas y servicios que
permitan el desarrollo y fortalecimiento de las empresas de la regién. Es por ello que hoy los asociados
acceden a los distintos profesionales y actividades con los beneficios propios de ser parte de la
organizacion.

Servicios ofrecidos:

Asistencia y Asesoramiento legal

Servicio de Medicina laboral

Asesoramiento contable e impositive

Servicio y Asistencia téenica en medio ambiente y habilitaciones industriales
Asesoramiento en marcas y patentes

# @ & & @
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Sistema de informacién y asesoramiento sobre novedades legislativas de orden Nacional,
Provincial y Municipal.

Asistencia técnica para la formulacién de proyectos.

Busqueda de alternativas de financiamiento.

Asistencia técnica para exportar

Capacitacion (cronograma de cursos actualizado mes por mes)

Area de Negocios: Feria Industrial de la Provincia de Buenos Aires — Ronda de negocios, etc.
Bolsa de trabajo: actualizada para cubrir puestos en las organizaciones.

Organizacién de eventos: Alquiler de instalaciones — asesoramiento integral para la organizacion
del mismo.

Gestoria en Ingresos Brutos: Presentacion de la empresa ante autoridades competentes, para la
obtencion del certificado definitivo de exencién de Ingresos Brutos.
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9- PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS
RESULTADOS DE LA ENCUESTA
a) Factores situacionales

1- Edad

Fueron encuestados 19 empresarios el 42,11% tiene entre 31 y 50, el 47,37% de 51 a 70 y el restante
10,52% menos de 30 afios.

Frecuencia Frecuencia
‘ absoluta Relativa.

i- Hasta 30 afios 2 10,52
2-De31a50 8 4211
3-De51a70 9 4737
4- Mas de 70
Total 19 100,00
2-Sexo

Habia solo una majer entre los empresarios emtrevistados.

Frecuencia Frecuencia
absoluta Relativa
1- Femenino 1 5,26
2~ Masculino 18 4,74
Total 19 100,00

3-Educacion
Ell nivel de educacion se detalla en el cuadro adjunto.

Frecuencia Frecuencia

absoluta Relativa
1~ Primaria 1 5,26
2~ Secundaria 4 21,05
' 3- Terciaria 2 10,55
4~ Universitaria 9 4736
5- Posgrado 3 15,78
Total 19 100,00

4-Antigiiedad en el rubro

En general los empresarios poseian experiencia antes de pertenecer al predio, en el que se encuentran en
su mayoria hace mas de 2 afios.
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i- Sin experiencia i 326 '
2-De 1 a 5 aiios 4 21,05 19 100,00
3- De 6 a 10 afios 1 526
4 Mis de 10 afios 13 6843
i Total i9 100,00 19 100,00

5-Clasificacion industrial Pavift

Del analisis de las actividades desarrolladas por los empresarios vemos que se cumplen las conclusiones
sefialadas por el Observatorio permanente de Pymis, con respecto a que aumenta las posibilidades de ser
una Pymi exitosa el hecho de trabajar en sectores de “alta tecnologia” y “bienes especializados”, en efecto
la surma de porcentajes de empresas dedicadas a estos dos sectores arroja un 52,64%.

2 10,52
7 36,84
3 4212
pA 10,52
19 100,00

6-Forma societaria
El 73,68% estan organizadas en forma de sociedad anénima.

Frecuencia Frecuencia
absoluta Relativa
i4 7368
5 26,32
19 100,00

7- Tamaiio
7.1-Cantidad de empleados
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En el caso de tamafio de la empresa también se cumplen las conclusiones del Observatorio permanente de

Pymis, la mayoria de las empresas tienen en promedio 25 empleados o mas y el monto de ventas ronda los

5 milllones.
I-Dela 5 2 10,52
2-De6all 3 15,79
3-Dellz 50 It 57,90
4~ Més de 50 3 15,79
Total 19 100,00
7.2-Wentas
Frecuencia

I- Hasta 5 millones 78,95
2-Mias de 5 a 10 millones 21.05
3- Mas de 10 millomes

1 Total 19 100,00

8 — Caracteristicas de la empresa

La mayoria de las empresas, segin se puede apreciar en el cuadro siguiente, tiene normas de calidad
aprolbadas, exporta, pertenece a alguna camara y el 68,42% consideréd que haber planificado le resulté de
utilidad para atenuar los efectos de la recesion y mejorar su rentabilidad.

Con respecto a las que no exportan, no lo hacen porque a su producto le falta escala para competir
internacionalmente, por falta de produccion nacional de insumos bésicos, por falta de prefinanciacion para
expoirtar, por el costo del seguro de crédito, por el alto costo del puerto de Bs As, por la demora en la
devolucion del IVA a las exportaciones, su bajo valor agregado, etc.

Las que no tienen normas de calidad aprobadas argumentaron, que en el mercado interno no se valora ni
se cubre su costo y que en el mercado externo no se lo piden, a pesar de que reconocen la importancia de
tenerlas, de todas formas su produccion y su organizaciéon contempla normas de calidad.

Respuestas

afirmativas

SE NO TOTAL Frecuencia
1 Le fue de utilidad plamificar 13 & 1o 6% 42
Tiene normas de calidad aprobadas 11 8 19 57,8%
Exporta 12 7 19 6315
Pertenece a alguna camara 14 3 73.68
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b) Uso de herramientas de planificacion

Frecuencia Frecuencia
absoluta Relativa
.1 Presupuesto financiero 17 89,47
I.Z.Casin-ﬁ%w 15 78,95
11.3. ongil 2 14 73,68
14. Emgnshbmﬁegﬂ&mm 19 100,00
ETA‘PAH
5. Presupuesto econdmico 10 52,63
1.6. ’Emdm contables provectados 9 4736
ETAPA I
1.7. Punio de e«mﬁﬂm@ 16 84,21
.8. : ; 7 36,84
1 ‘quﬁﬁm&@ sipmilar. & 31,58
ETAPAIV
Planeamiento dinamico y creativo
ETAPA IV
1.10. Plam estratéwico 4 21,05

Los @mpresarios se encuentran en general en la etapa I en nivel de planificacion, la mitad de ellos avanzo
a la etapa IT, un 84,21 % utiliza alguna de las herramientas de niveles superiores de la etapa III, como por
ejemiplo el céalculo del punto de equilibrio y solo un 21,05% realiza planes estratégicos.

En general tanto el horizonte de planificacién como la frecuencia de revision es menor a un afio, pero
aline:ados a objetivos de mediano y largo plazo. En tanto que los proyectos de inversion abarca el plazo de
repago.

Hay empresas que tienen reuniones de coordinacion o directorio periddicas, semanales o mensuales a
pesar de que no llevan un nivel de planificacion estricto, para comparar situacion real contra lo planeado
efi reurones anteriores.

Las variables utilizadas en la planificacién son las unidades de medida y variables propias del ramo o
actividad o un mix.

/ Hovizomte em meses / Frecuencia de revision
i- Mienor a un afio 15 78,54 19 100,00
2- A un afio 4 21,06
3- Mis de um afico
Total 19 100,00 19 100,00
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/ Unidad de medida / Variables

Frecuencia | Frecuencia Frecuencia | Frecuencia
10 5263 | I- Propiss de la 14 73,68
i 5.26
1 5.26
8 42,11 4 21.06
1¢ 100,00 19 100,00

¢) Factores externos a la organizacion

Su principal problema es.
La resspuesta a la pregunta cual es el mayor problema, tiene el orden de importancia reflejado en el cuadro

4736

42 10

31,57

2631

2631

21.05

21,08

21,05

15,78

*lWwk|]Dih|A]N| SO

Sod

¢

(**) Segtn las caracteristicas de la actividad el mayor problema varia, por no ser comun al resto no fue
considerado para establecer porcentajes, a modo de ejemplo una fabrica de ceramica comentaba que
dlurante la convertabilidad el sector estuvo casi totalmente inactivo, por lo cual tienen limitaciones en
el capital de trabajo, no encuentra personal capacitado por el tiempo en que la actividad estuvo parada
y’ le lteva tiempo formar un equipo de trabajo competitivo.

Una fabrica de madera comentd que el mayor problema son los cambios climaticos, dado que obtiene
s materia prima del monte y en época de Huvias su trabajo se obstaculiza.

El bajo nivel de consumo interno fue comentado por los que se manejan en dicho mercado.

Finalmente el achicamiento del mercado telefonico y eléctrico fue el comentario de una empresa que
se desenvuelve en este sector.
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Los empresarios mencionaron que entre los beneficios que les reporta pertenecer al predio se encuentran:

- Facilidades para pagar el inmueble.

- Ventajas impositivas.

- Seguridad.

- Ventajas para contrataciones comunes.

- Mayor aprovechamiento de la estructura productiva.

- Posibilidad de participar de charlas y seminarios que abarcan problemas comunes a las empresas del
parque.

- Posibilidad latente de potenciar las aptitudes individuales, a través de la interaccion de los miembros.

- Evaluar la factibilidad de desarrollar en conjunto un laboratorio de andlisis técnicos, donde los
miembros del predio pudiesen efectuar verificaciones de sus materias primas o productos, realizando
una inversion que en caso de sostenerla en forma individual resultaria muy costosa, y que podria
elevar los estandares de calidad de los productos del parque.
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10- (CONCLUSIONES

“

De la lectura del informe, se comprueba la diferencia en la forma de manejarse de los gobiernos de los
paises desarrollados con respecto a Argentina. Cualquier emprendimiento en nuestro pais, es fruto del
esfuerzo y el empuje individual, casi no existe proteccion, es mas, las trabas burocraticas y los
incomvenientes por falta de talento y exceso de corrupcion, de los sucesivos gobiernos, son un
inconveniente mds a sortear, cuando no el mas grave ¢ insalvable en muchos casos. Mirando la parte
posit:iva, Argentina, desde su mala posicion tiene un horizonte de crecimiento superior a cualquier otro
pais, solo es necesario el trabajo en conjunto de gobernantes, empresarios y trabajadores, comprendiendo

cada sector, cuales son sus obligaciones y cumpliéndolas, y por sobre todas las cosas saber cudles son sus_/

derechos y exigiendo que se cumplan,

De todas formas, no es conveniente ni justo caer en el facilismo de decir que en Argentina no puede
encamrarse ningun proyecto, muchas empresas de distinta envergadura lograron sobrevivir a las diferentes
crisis, fueron y son exitosas.

Las 19 empresas de la UIO entrevistadas, a pesar de haber sentido el efecto de la recesién, lo han superado
y se encuentran en condiciones de recuperar la posicion que tenian antes del periodo recesivo.

Del analisis de la encuesta empresarial se puede concluir que la hipétesis planteada en el presente estudio,
si la rentabilidad de las Pymis de la UIO presenta una relacion directa de causalidad con a) factores
situacionales, b) uso de herramientas de planificacién y c) factores ajenos a la organizacién, se ha
cumpplido.

Del analisis de los resultados obtenidos se observa que dentro de la UIO existe diversidad en las
categorias posibles de los indicadores de los factores situacionales, herramientas de planificacion y
factores externos a las organizaciones, pero dentro de las caracteristicas comunes se destacan:

¢ Factores situacionales:

Ell perfil del empresario de la UIO en su mayoria es: mayor de 30 afios, masculino, nivel universitario,
con mds de 10 afios de antigiiedad en el rubro antes de pertenecer al predio, se desarrolla en el sector de
Bienes especializados segin 1a clasificacion industrial Pavitt, esta organizado en forma de SA, tienen entre
11 v 50 empleados y su nivel de ventas ronda los 5 millones.

La mayoria de las empresas tiene normas de calidad aprobadas, exporta y pertenece a alguna camara.

4 Usio de herramientas de planificacion:

El nivel de planificacién se encuentra en la etapa I, aunque utilizan algunas herramientas de etapas mas
avanizadas, como es el calculo del punto de equilibrio. El horizonte de planificaciéon y revision no
sobrepasa el afio. Utilizan como unidad de medida el producto o un mix, siendo las variables las propias
de la empresa.

¢ Factores externos a las organizaciones:

La presion fiscal, la falta de crédito v la incertidumbre fueron sefialados como los que mas los afectan al
morento de tomar decisiones

¢El 68,42% de las empresas encuestadas ( 13 sobre 19) contestaron que les resulto de utilidad planificar
para atenuar los efectos de la recesion y mejorar su rentabilidad, si se considera que solo el 21,05% realiza
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planificaciones estratégicas, cabe preguntarse si el ler porcentaje seria mayor si mis empresas realizaran
planes estratégicos y tuvieran en cuenta conceptos avanzados de planificacion.

No puede ignorarse que un gran nimero de economistas y especialistas, erraron sus pronosticos sobre la
positbilidad de que en el pais hubiera devaluacion o sobre el valor que alcanzaria el délar, y, seguramente
nadie hubiese imaginado que el 2001 terminaria en la forma que lo hizo, o que 5 presidentes renunciarian
sucesivamente, ni la mente mas perversa podria suponer la situacion bancaria del 2002, aunque los
rumores no descartaban que un escenario de ese tipo podia acontecer.

En momentos de incertidumbre, es cuando mas se debe planificar, analizar los distintos escenarios
posibles y las alternativas de accidn a seguir segun los casos permite un mejor posicionamiento y atentia
los exfectos de cambios drasticos del mercado.

Me atrevo a decir que la planificacion deberia ser un trabajo conjunto con autoridades gubernamentales y
orgamizaciones, para el desarrollo de las empresas, de la poblacion y del pais en su conjunto.

Establecer derechos y obligaciones y lograr un grado de participacion e informacién, que nos permita el
nivell de bienestar que lograron los paises del primer mundo. Tenemos riquezas naturales y capacidad, es
un desafio, podemos lograrlo.

WY
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12- ANEXOS ( Observatorio permanente de las Pymis Argentinas, Bs. As., 2002)

CAN TIDAD DE EMPRESAS POR ZONA GEOGRAFICA Y CANTIDAD DE EMPLEADOS

[Peia dic Buenos Aires | 2578 1271 635 4484
[Centro 2.463 1.060 525 4.048
[Cuyo 316 179 111 606
[Noreste 99 35 33 167
[Neroeste 116 56 56 228
Sar 81 30 39 160
| Fotal ' 5.653 2.641 1.399 | 9.693

ESTRUCTURA PIMENSIONAL DE LA INDUSTRIA ARGENTINA ( ANO 2000). EN %

[Py Ml : 11 2 200 ocapades 154 478 166
Grandes: mas de 260 ocupados .50 303  47.0

| Total 100.0 | 100.  100.0

La caintidad de empresas expresada en niimeros seria: 79.000 microempresas, 14.500 Pymis y 500 grandes, total 94.000
empriesas industriales
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VARHEACION DE LA OCUPACION DEL SECTOR INDUSTRIAL DENTRO Y FUERA DE LOS CLUSTERS

{Vinoss y comservas de frutas y| Enel manchén 2500
{ verdmras Fuera del manchén - .66
Productos de pescado En ol manchén 250
Fuera del manchdn - 40.40
Textill En ¢l manchén -18.80
! Fuera del manchén -14.30
1 Indurnentaria En o mauchin 12.70
 Fuera del manchén 10.10
| Cuere, calrado y marroquineria En e manchén 5.60
: Fuera del manchin - 14.90
Pred:ctos de la madera En &l manchén ’ 61.60
' Fuera del manchén - 5,26
| Cauclhe v plisticos En el manchén 3.7
; ' Fuera del manchon 16.10
Metafies comunes En ¢ manchin 28.10
v Fuaera del manchén -~ 0.96
Maquinarias y equipos Ea ¢l manchén - 290
1 Fuera del manchén -16.56
| Audie, TV y video En o manchén 30.00
' ' Fuera del manchén -12.50
Aunteppartes En ¢l manchén - 2.20
Fuera del manchén -13.26
Muelsites y partes En ¢l manchén 0.70
: Fuera del manchén - - 160
TIPO> DE VENTA SEGUN SECTOR PAVITT

Venta directa al piblico
{ Venta. directa a negocios muinoristas
| Venta direcia a mayoristas 258 166 10,20 17,80 16,7
Venta. a supermercados 1,40 3,80 5,80 10,50 - 6,60
Venta. 2 otras empresas industriales 450 52,1 452 26,20 40,6
| Venta. administracién piblica 5,40 2,10 0,40 1,50 1,80
1 Trabagics por cucrta de terceros 0,10 1,90 3,30 1,70 1,90
{Importtadores 6,10 0,20 3,90 3,90 2,30
1 Emprezsas comerciales de exportacion 0,00 6,80 1,80 1,40 1,10
1 Otros. 7.50 7,40 9.40 8,00 7,90
Total 1000 1600 1000 - 100.0 1000
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ENCUESTA PARA MICRO, PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS

Estie cuestionario es para una investigacion para la UBA. Posgrado de especializacion en Pymes, los
nonnbres de las personas intervinientes no serdn divalgados.

FECHA
A -DATOS DEL ENCUESTADO
1. Edad
{ Hasta 30 afios |De31as50afios| |De 51 a 70 afios [  [Méisde70afios | |
2. Sexo
| Fermenino | | Masculino | |

3. Wivel de educacion formal completado: ( Marcar el Gltimo nivel cursado completo)

|Primnaria |  |Secundaria |  |Terciaria |  |Universitaria|  |SuperioraUniv. | |

4. Antigiiedad en el rubro:
4.1 Antes de pertenecer al predio............coooeveveveirrcennn
4.2 Después de pertenecer al predio................................

5. .Actividad que desarrolla:.......................

6. IForma societaria

| Uniipersonal |  |Monotributista | [Soc. deHecho] [SA | [SRL. | [Otro | |

7. Tamafio -
7.1 Cantidad total de empleados ( Incluyendo duefios y familiares que trabajan en el establecimiento)

[De 1a5 | [De6al0 [ [De 11250 [ ]Mésdeso ]

7.1 Nivel de ventas

|Hasta 5 millones | | Mas de 5 hasta 10 mill | [ Mas de 10 millones | |

8 - Caracteristicas de la empresa

1. ¢ Tiene normas de calidad aprobadas, tipo ISO ?

| SI | INO




2 ‘C é]
................................................................................................................................................................

3. ; Exporta?

| St | [NO

4. Sirespondi6 no, j cual es el impedimento ?

5. ¢ Pertenece a alguna camara que los agrupa ?

7.  Qué beneficio obtiene por pertenecer al predio ?

...................................................................................................................................................................

B - NIVEL DE PLANIFICACION

1. Utiliza alguna de estas herramientas

SIi-NO

2. /1, Qué unidad de medida utiliza para planificar?

1. Producto




13. Peso
14 USS Future
5. Mixtas

3. /Con qué frecuencia planifica y controla ?

1 Menos de 1 afio
(2Alaflo
3.A mas de un afio

4. ; Qué horizonte de planificacion practica ?

1 1 Menos de 1 affo
2Alaflo
3. A mas de un afio

5. ¢ Qué variables utiliza para planificar ?

6. ¢ Le resulto de utilidad planificar para atenuar el efecto de la recesiéon ?

(St [ [NO | f

C - FACTORES EXTERNQS A LA ORGANIZACION

8. ¢ Cudl es el problema mas importante de su empresa en orden de importancia ?

1- Crédito — financiamiento
2- Atraso en la cobranza
3- Falta de personal




——

{10- Otro

9. Observaciones o comentarios del entrevistado.
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