Universidad de Buenos Aires '
Facultad de Ciencias Economicas (
Biblioteca “Alfredo L. Palacios” -

—

Un modelo de diagnostico
para la aplicacion en el
analisis interno de la empresa
acerca de su competitividad

Vicente, Miguel A.

2011

Cita APA: Vicente, M. (2011). Un modelo de diagnostico para la aplicacion
en el analisis interno de la empresa acerca de su competitividad.
Buenos Aires: Universidad de Buenos Aires. Facultad de Ciencias Economicas

Este documento forma parte de la coleccion de tesis doctorales de la Biblioteca Central “Alfredo L. Palacios”.
Su utilizacion debe ser acompafiada por la cita bibliografica con reconocimiento de la fuente.
Fuente: Biblioteca Digital de la Facultad de Ciencias Economicas - Universidad de Buenos Aires

Tesis Doctoral 001501/1210




—~,

'O

. _ Universidad de Buenos Aires
- Facultad de Ciencias Economicas *

VN

TESIS

Doctorado en Administracion.

Un modelo de diagnéstico para la aplicacion en el analisis
interno de la empresa acerca de su competitividad.

i
el H STTIPTIEN

e

Doctorando: Miguel Angel Vicente.
Tutora de Tesis: Dra. Patricia Bonatti
Fecha: Diciembre 2010

Actualizada: Diciembre 2011

[

S -

\

Av.Cordoba 2122 {C.7.1120) Cudad Ausnona de Buenos Ares.Argenting -Tel;d374-4448  \




INDICE

Agradecimientos...
Modificaciones reahzadas para la segunda presenta
1. Introduccién.
1.1 Formulac;én el problema ..
1.2 Descripcion def problema
1.3 Justificacién ...
1.4 Fundamentacio
1.5 Hipétesis...
1.6 Objetivos
1.8.1 Objetivo general.
1.8.2 Objetivos especificos

COODO®R~N DD

I

Marco tedrico.....

2.1 Caracterizacion de las PyMES
2.1.1 Origen y evolucion de las PyMEs
2.1.2 La importancia de las PyMEs...
2.1.3 La importancia de las PyMEs en e[ arnbxto mund‘a y en nuestro pats
2.1.4 Intervencion de las PyMEs en el mercado de traba 0. .

2.2 Consideraciones acerca de la incidencia de las variables en el contexto global actual

para las PyMts. . 1
2.2.1 Mercados Globaies
2.2.2 Economias integradas y bloques regionales ..
2.2.3 Cambio de los patrones de compra debidc a cambios sociales
2.2.4 Antecedentes en otros pafses..
2.2.5 ;Qué se considera PyME en Argennna7 Vanablas que se zlenen en cuenta para
determinar la dimensién de una empresa . 21

2.3. Un estudio de las empresas Famili@res ........o.ocoooioiiieiorieiiieee s 23

2.4 La Competitividad desde una mirada tradicional.................cccooiiiiiiiii s 31
2.4.1 Antecedentes .. .
2.4 .2 Definiciones de competlttvtdad empresana!
2.4.3 Competitividad interna y externa.. .
2.4 4 Politicas pfiblicas para estimular Ia competmwdad
2.4.4.1 ;Que es el SEBRAE? ...
2.4.5 Politicas hacia el cambio tecnolégico y su aplicacion..
2.4 .6 Estrategias para mejorar la competitividad .....

2.4.7 Definiciones de competitividad a nivel nacionat .. . . T |
2.4.8 Principios basicos sobre la Competencia............ccuvieieivieiiiiiiii s 45
2.5 Factores de la competitividad . .47
2.5.1 Nuevas exigencias para la compemlv:dad .47

2.5.2 Andlisis de fa competitividad
2.5.3 Competitividad y cambio tecnolégico. Innovar un factor clave.
2.5.4,1 Tecnologia y competitividad..
2.5.4.2 La Capacidad Tecnoldgica y a Capacwdad Productwa
2.5.4.3 Las Fuentes del Cambio Tecnolégico
2.5.5 Calidad total: estrategia clave de la competitivida
2.5.5.1 Contexto y calidad. Cambiando las perspectivas estratégicas
2.5.6 La Competencia
2.6.1.1 Consumidores
2.5.7 Implementacion de sistemas de gestién de calida

Tesis de Doctorado: Miguel Angel Vicente 2



2.5.8 Andlisis de la competencia ......... 75
2.5 9- Educacion y competitividad . . .78
2.5 10 El valor del conocimiento como sustento de la compemlvwdad ..... .79

2.6 Una revision de los principales aportes teoricos sobre la competitividad empresarial. 82
2 6.1 El modelo de las 5 fuerzas de Michael Porter .83

2.6.2 Andlisis del Modelo de auto-diagndstico de Peter Drucker........ .' .80
2.6 3 Cualro rutas hacia ia ventaja estratégica Kenichi Chmae .93
2.7 Analisis de la guia para la Evaluacion de la Gestion de Excelencia en las Empresas
PyMEs... . e e .97
2.8 Mundo virtual y competitividad para lag PyMES 100
2.81;QuéeslaWeb2.0?... ... 100
2 8.2 Clasificacion de aplicaciones de la Web2 O . 102
2 8.3 ;,Cudl es el Impacto real det desarrolio de la Web2.07........... 103
3. Materiales y Métodos ............. e e 1T
4. Resultados preliminares: .................. .19
4.1 Anélisis de entrevistas 119
4 1.1 Tipologia de empresas . ...123
4.1.2 Innovacién como factor clave . 125
4 1 3 Uso de Internet como herramienta competmva 130
4.1.4 Calidad . F TR ... 136
4.15E! conoctmremo R ... 144
4.1.5 Andlisis de [a compe&encwa . .. 153
4 1.6 Politicas piblicas para estimular la competmvwdad .. 154
4.1.7 ;Cuales son las claves del negocio que hacen compemlva a la empresa segun
SUS dUBMIOS? ... i s e e 157
5 Necesidad del modelo. e s e e 182
6. Conclusiones. e e .. 186

7. Propuesta: Un modelo de diagndstico de aplicacién en el analisis interno de la empresa
acerca de su competitividad. . . . ... ... s e 169

7.1 Elementos claves para la competitividad en \a wgamzacwon - ... 169
7 2 Claves para alcanzar la competitividad... e e e e 174
7.3 Propuesta: Modelo de diagndstice para Ia aphcacxon en e[ anahsxs mtemo de la
empresa acerca de su competitividad. ... T [ 176
7 4 ;Quiénes, cuando, como aplicar el mcde\o’i e e .. 183
Bibliografia. .......... e e e e 184

Anexa | Entrevwstas [T, RN
Anexo II: Guia de emrewstas .....
Anexo Il: Formulario de Encuesta Mundo Virtual y Competmvwda

Tesis de Doctorado: Miguel Angel Vicente 3



Agradecimientos

Primeramente quiero agradecer a los dos jurados Dr. Aldo H. Alonso y Alfredo Rébori
que realizaron observaciones porque a partir de las mismas me permitié hacer un
replanteo de la tesis, que enriquecié el trabajo. Igualmente al Dr. Alberto Wilensky
quién no formuld observaciones.

A la comision de Doctorado de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la
Universidad de Buenos Aires y af Dr. Juan Jose Gilli por haberme recomendado el
asesoramiento en metodologia de la Dra. Adriana Fassic, a la cual agradezco su
incondicional apoyo, ideas y orientacion que me brindo de manera desinteresada.

Le agradezco también a la Dra. Patricia Bonatti la directora de tesis porque fue
importante su apoyo, tarea y recomendaciones durante todo el desarrollo de la tesis.
Y finalmente al Lic. Christian Arias, por la capacitacidn intensiva que me brindé y et

asesoramiento dado

\\(

Tesis de Doctorado: Miguel Angel Vicente 4



Modificaciones realizadas para la segunda presentacion

10

Se delined¢ nuevamente Ia intraduccion y se incorporé palabras ciaves

Reordenamiento de los temas en funcidn de los ejes tetricos planteados.
Indice tematico.

Incorporacién de pregunta de investigacion (hipdtesis)

Replanteo de la justificacion, fundamentacion, objetivos general y especificos.

Revisidn y coherencia entre la pregunta de investigacion — los objetivos —
metodologia — materiales y anélisis.

Ampliacién e incorporacién de conceptos al marco tedrico. Revision
bibliografica

Incremento del nimero de unidades de analisis. (Ocho entrevistas)
Reformulacién de los ejes conceptuales en las entrevistas.

Analisis de las entrevistas segun ejes tematicos planteados, a través del
software ATLAS.TI. Incorporacion de graficos.

Formulacién de conclusiones preliminares y finales.

Tesis de Doctorado: Miguel Angel Vicente

W



1. Introduccion
Los factores que hacen al crecimientc y desarrollo de una empresa son

Productividad, Eficacia, Eficiencia, Rentabilidad, Calidad, Procesos y Competitividad.
El siguiente estudio indagara solamente sobre la competitividad, porque de las otras
dimensiones mencionadas existe una variada cantidad de modelos de andlisis para
aplicar en las empresas PyME

Para alcanzar los objetivos planteados el presente estudio recoge datos tanto de
fuentes primarias como secundarios, a saber:

Como fuente de datos primarios se entrevisté a empresarios PyME, durante los
meses de octubre y noviembre de 2011. Los criterios de inclusion fueron: -Rubros:
Industria, Servicios y Comercio. -Zonas geograficas: Buenos Aires, Rosario y Puerto
Madryn. -Antiglledad de las empresas, mas de diez afios de permanencia en el
mercado. -Facturacién: mayor a 2 millones al afio. La metodologia utilizada es
cualitativa. La edad de los socios fundadores entrevistados oscild entre 40 y 75 afos
de edad,

Por otro lado, como fuente secundaria se utilizaron los datos arrojados por una
encuesta realizada en el 2009, pertenecientes a un estudio sobre 112 empresas
PyMe, se trata de una muestra no probabilistica, de juicio. Este estudio se enmarcd
en el Seminario de Gestién de las PYMES, de la Facultad de Ciencias Econdmicas,
de la Universidad de Buenos Aires. Mediante el mismo, se obtuvieron datos
relevantes referidos a caracteristicas inherentes a las diferentes empresas e
informacion acerca de la utilizacién y aplicacion de Internet para el desarrollo de sus
actividades.

Finalmente, a partir del analisis de los datos mencionados anteriormente y de los
hallazgos empiricos, se propone un modelo de diagnéstico para [a aplicacién en el
analisis internn de la empresa acerca de su competitividad, no se pretende ser
presuntuoso, sino que es esbozo de las variables a tener en cuenta para dicho
andlisis interno, que luego se podra adaptar a cada empresa en particular. Es un

modelo que sirve come guia de analisis.

Palabras claves

PyME — Empresas Argentinas — Competitividad — Modelo de analisis — familias
con empresa o empresas de familia.
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1.1 Formulacién del problema

A partir del andlisis teérico de diferentes autores y de mi experiencia profesional,
tanto académica como en consultoria, creo conveniente generar un modelo de
diagnostico de aplicacion en el analisis interno de la empresa acerca de su
competitividad, porque considero es una necesidad y “debilidad” de las empresas

PYME en nuestro pais.

1.2 Descripcidn del problema

Existen diferentes momentos y necesidades donde se hace imprescindible una forma
de sistematizar un andlisis sobre la competitividad empresarial. Los momentos
pueden ser el traspaso de direccién, crecimiento hacia otros mercados, nuevos
competidores, incorporacion de mandos medios, entre otros.

Indagar en empresas PyMES de distintos rubros y lugares para detectar su “forma”
y/o “estilo” particular de ser competitiva es necesario para detectar la necesidad
antes planteada.

Nos preguntamos ;Qué hace competitiva a una empresa? ;Cual es el "estilo” o
“sello” personal que le imprime el duefic de la empresa? ¢ Qué las hace diferentes de
las otras y como se posicicnan en el mercado? ;,Cudl es la diferencia qgue marcan
con respecto a la competencia? ;Por qué la eligen los clientes? ¢Cuales son sus

fortalezas como empresa competitiva?
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1.3 Justificacion

La importancia de las PyMEs como unidades de produccidon de bienes y servicios, en
nuestro pais y el mundo justifica la necesidad de dedicar un espacio a su
conocimiento. En una primera instancia se indagara acerca de los factores claves
que hacen de una empresa competitiva. Luego se rastreara si existe la necesidad de
un modelo de diagndstico de aplicacion en el analisis internc de la empresa PyME
acerca de su competitividad.

Con respecto a la competitividad existen teorias definiciones y dimensiones,
andlisis de la misma en el plano abstractol, pero nos encontrariamos con un vacio de
herramientas empiricas que puedan analizar de una manera sistematica
especificamente la competitividad en las PyME.

Por tal motivo, resulta importante indagar las claves de la competitividad y reflexionar
sobre éstas, para luego traducirlas en un modelo sistematico de analisis o de auto-

analisis por parte de las mismas.

1.4 Fundamentacion

El sector PyME tiene un gran impacto en la generacion del PBI de nuestro pais y por
consiguiente es un importante factor generador de riqueza. Al mismo tiempo,
representa el mayor demandante de empleo. Por tal motive resulta de utilidad
estudiar la competitividad en las empresas PyME.

Como producto del trabajo de investigacion se esbozara un modelo de diagnostico
de aplicacion en el analisis interno de la empresa acerca de su competitividad,
debido a que se dispone de modelos tedricos y de dimensiones tedricas pero no de
un modelo de analisis delimitado, empirico y pragmatico, con indicadores especificos

de competitividad, para las PyME en particular y para nuestro pals.

1.5 Hipotesis
Mas alld del rubro empresarial de las empresas PyME, en algin momento del
desarrollo, es necesaria una herramienta de diagndstico que permita identificar los

factores claves que la hacen competitiva
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1.6 Objetivos

1.6.1 Objetivo general
Explorar y describir los factores de competitividad en las empresas PyME y detectar

si existe la necesidad de un modelo de analisis estandar acerca de ello, para
formular un modelo de diagnéstico de aplicacion en el andlisis interno de los factores

claves que hacen a la competitividad en una empresa.

1.6.2 Objetivos especificos

1. Detectary analizar los factores de competitividad en las empresas PyME.

2. Describir el fenémeno del mundo virtual y su uso en las empresas PyME como

herramienta para mejorar y aumentar su competitividad.
3. Detectar en qué etapa de evolucion se encuentran las empresas entrevistadas
y la necesidad de implementar un modelo de andlisis de los factores de

competitividad claves

4. Indagar si existe la necesidad de un modelo de diagndstico de aplicacién en el

analisis interno de la empresa acerca de su competitividad.

5. Delinear un modelo de diagnostico de aplicacion en el analisis interno de la

empresa acerca los factores claves que hacen a la competitividad

Tesis de Doctorado: Migucl Angel Vicente 9



2. Marco tedrico

2.1 Caracterizacion de las PyMES *

Al efecto de esta tesis es necesario presentar una caracterizaciéon de las PyMEs y de

las condiciones en las cuales operan.
Puede realizarse en dos formas:
a) Cuantitativa: cantidad del personal o facturacion.

b) Cualitativa: el C.E.D. (comittee for economic development) indica que la empresa

es una PyME si cumple con dos o mas de las siguientes caracteristicas:
« Administracién independiente (generalmente los gerentes son también
propietarios).
« Capital suministrado por los propietarios.
« Fundamentalmente area local de operaciones.
= Tamafio relativamente pequefic dentro del sector industrial en que actua.

El uso de la facturacién como criterio trae problemas de actualizacién por inflacién o
tipo de cambio en las comparaciones internacionales, y también e! tipo de empresas

(sera, por gjemplo, igual el [imite para un negocio minorista que para uno mayorista).

¢) El sector a considerar: el problema varia de acuerdo al sector de la economia que

se considere y ain dentro de cada sector al tipo de empresa considerada.

Cuandc se analiza la estructura econdémica de cualquier pais encontramos la

coexistencia de empresas de distinta envergadura.

La dimension de una empresa no esta relacionada con un determinado sector de
actividad, no existe una actividad donde inevitablemente las empresas deben tener
una dimensién dada para funcionar

Debido a la nueva concepcion de la competencia, cobra especial relevancia el

criterio de " especializacion flexible" que contempla la capacidad de las empresas

! DINI, Marca: FERRARO. Carlo, GASALY. Carolina "Pymes y aniculacion productiva: resultados y lecciones a
partir de experiencias cn Aménca Latina”, Santiago de Chile: CEPAL, noviembre 2007
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para responder en la forma adecuada a los cambios en el mercado internacional,
adaptandose a los tipos de bienes producidos, cantidad y calidad de mano de obra,

insumos. etc.
Hasta el mismo proceso productivo debe replantearse.

Dentro de este proceso entendemos que las PyMEs deben cumplir un papel

destacado

Las PyMEs en este contextc encuentran su razén de ser, ya gque constituyen las
organizaciones mas capaces de adaptarse a los cambios tecnolégicos y de generar
empleo, con lo que representan un importante factor de politica de distribucion de
ingresos a las clases media y baja, con lo cual fomentan el desarrollo econémico de

toda una Nacién.

2.1.1 Origen y evolucion de las PyMEs

Encontramos dos formas de surgimiento de las mismas. Por un lado, aquellas que se
originan como empresas propiamente dichas, es decir, en las gue se puede distinguir
correctamente una organizacién y una estructura, donde existe una gestion

empresarial (propietario de la firma) y el trabajo remunerado
Estas, en su mayoria, se desarrollaron dentro del sector formal de la economia.

Por otro lado estan aquellas que tuvieron un origen familiar caracterizadas por una
gestion a lo que solo le preocupd su supervivencia sin prestar demasiada atencién a
temas tales como el costo de oportunidad del capital, o la inversién que permite el

crecimiento.
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2.1.2 La importancia de las PyMEs

La importancia de las PyMEs en |la economia se basa en que:

Aseguran el mercado de trabajo mediante la distribucion de la mano de obra
cumpliendo un papel esencial en el correcto funcionamiento del mercado laboral, al

articularse con grandes empresas y micro emprendimientos.

Tienen efectos socioecondmicos importantes ya que permiten la desconcentracion
de la renta y la capacidad productiva desde un nimero reducido de empresas

hacia uno mayor.

Reducen las relaciones sociales a términos personales méas estrechos entre el

empleador y el empleado favoreciendo las conexiones laborales ya que, en

general, sus origenes son unidades familiares.

Presentan mayor adaptabilidad tecnologica y menor costo de infraestructura.

.

Obtienen economia de escala a través de la cooperacién inter-empresaria, sin

tener que reunir la inversion en una sola firma.

Debido a que desarrolian un menor volumen de actividad, las PyMEs poseen mayor
flexibilidad para adaptarse a los cambios del mercado y emprender proyectos
innovadores gue resultaran una buena fuente generadora de empleo, sobre todo

profesionales y demas personal calificado.

En la casi totalidad de las economias de mercado las empresas pequefias y
medianas, incluidos los micro-emprendimientos, constituyen una parte sustancial de

la economia.

2.1.3 La importancia de las PyMEs en el ambito mundial y en nuestro pais
En la comunidad europea, las empresas PyME representan mas del 95% de las
empresas de la comunidad, concentran mas de las dos terceras partes del empleo

total; alrededor del 60% en el sector industrial y mas del 75% en el sector servicios.
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Es por eso que en las reuniones de los jefes de estado de la comunidad europea se
subraya la necesidad de desarrollar el espiritu de empresa y de rebajar las cargas

que pesan sobre las PyMEs.

En Japon también cumplen un nivel muy importante en la actividad econémica,

principalmente como subcontratistas, en la produccion de partes.

En la Argentina representan un 60% del total de la mano de obra ocupada y

contribuyen al producto bruto en aproximadamente un 30%.

Si atendemos a nuestro nivel de eficiencia, las PyMEs de ltalia, con similar nivel de

mano de obra ocupada contribuyen al PBI en casi un 50%.

2.1.4 Intervencion de las PyMEs en ei mercado de trabajo

La intervencion de este sector tiene tanto aspectos positivos como negativos.

El lado negativo se manifiesta en razon de que muchas empresas del sector tienden
a integrarse al tramo informal del mercado de trabajo. Esto nos conduce a la evasion

impositiva, la no adecuacion de fas leyes laborales y la falta de agremiacion sindical.

En definitiva, son empresas que alteran las leyes de juego del mercado
institucionalizado, lo que provoca la queja de las grandes firmas, que ven esta
situacion como una transferencia de recursos implicitos en favor del sector que nos

ocupa.

La movilidad laboral refleja la faz positiva de la intervencion de la pequenas y
medianas empresas en el contexto del mercado de trabajo de lo que se trata, en
definitiva, es de alcanzar una mejor reasignacién de los recursos humanos, ya se

trate de obreros calificados como no calificados.”

En el primero de los casos me refiero a la posibilidad que tienen de abandonar su
trabajo en una empresa grande, tal vez con cierta estabilidad pero sin posibilidades
de progreso, para ingresar a un emprendimiento de menor envergadura pero con
posibilidades de desarrollo personal. Tal decisién afectara en mayor medida a los

jévenes trabajadores para quien la antigledad no reviste importancia.

En lo que refiere a obreros no calificados, la movilidad laboral se insintia con mayor
intensidad en el plano de las PyMEs.

Tesis de Doctorado: Miguel Angel Vicente 13



E! tema de la multiplicidad de funciones que tiene el trabajador de la PyME, suele
tornarse conflictivo en las discusiones gremio-empresa. En lo general, este
fenémeno no se presenta en las grandes firmas. El tipo de organizacion de trabajo
en las PyMEs, que permite la polifuncionalidad, deriva en beneficios tales como
ingresos mas elevados y capacitacion diversificada, esto Gitimo mejora la posicion

del empleado en el mercado de trabajo.
En primer fugar debemos distinguir entre PyMEs formales y marginales.

Las primeras se manejan dentro del mercado legal, poseen aito nivel de
capitalizacion y un importante uso del factor tecnologia, a la vez que suelen estar
asociadas y/o vinculadas a las grandes empresas. Las segundas, generalmente
pequefias unidades productivas, se caracterizan por baja dotacion de capital,
produccion de tipo artesanal y una combinacién de mano de obra asalariada y

familiar.

En cambio, el segundo grupo -las marginales-, puede convertirse en un potencial
foco de generacion de empleo dependiendo, por un lado, del grado de reactivacion
de la economia, y por el otro, de la existencia de politicas gubernamentales de apoyo

técnico y crediticio.

Si bien los montos a invertir son insignificantes comparado con (o que deberia
destinarse en las grandes empresas, los resultados que podrian alcanzarse en

cuanto a cantidad de puestos de trabajo son considerables.

Generacion de Empleo: debe notarse que no es necesariamente cierto que las

PyMEs usen mas trabajo por cada unidad de capital que emplean.

Varios estudios sobre paises en desarrollo han indicado que la idea de que las
PyMEs son mas trabajo-intensivas surgié de la observacion de los datos totales en

cada economia clasificando a las empresas; por ejemplo, por rango de empleo.

Aun, reconociendo las dudas mencionadas, sobre la existencia de una mayor
intensidad del trabajo en PyMEs y sobre la eficiencia tecnoldgica de los micro-
emprendimientos, los gobiernos podrian tener como objetive el aumento de la

participacion de las PyMEs en la economia.

La participacion de PyMEs podria aun aumentar en funcién de su capacidad de

competir si una amplia gama de productos fuera producida por empresas de distintos
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tamanios interactuando en cada uno de los mercados a partir de politicas publicas en
tal sentido

L.as PyMES pueden caracterizarlas estabieciendo una clasificacién minuciosa entre
los micro productores, a través de la identificacion de ramas de actividad formales, y
ampliando el tamano del establecimiento para identificar actividades de baja
productividad denominadas por el autor como de subsistencia.

Para ello se incorporan variables como los ingresos laborales, el tipo de
aseguramiento y las condiciones de empleo, adicionales al tamaro del
establecimiento, para proceder a la estratificacidon de los sectores. Con estos
elementos define tres estratos al interior de las actividades productivas informales de

baja productividad con las siguientes caracteristicas?:

« De acumulacion ampliada: el establecimiento permite remunerar a su propietario
y generar excedentes o ahorro y puestos de trabajo que cumplen con la
legislacion laboral en cuanto al pago del seguro de salud y del salario minimo.

» De acumulacidon simple: la unidad productiva sdélo es capaz de regenerar el
mismo proceso productivo y para ellc tiene que seguir practicas contractuales
ahorradoras de costos salariales como el no pago del salarno minimo o el
aseguramiento indirecto

« De subsistencia: apenas remunera inadecuadamente a su propietario sin la
retribucion  correspondiente  al  capital  productivo con lo que produce

descapitalizacion y no puede cubrir los costos laborales de la seguridad social.

No deberian ser consideradas PyMEs las iniciativas de supervivencia de los pobres y
marginados, que la mayoria de organizaciones sociales publicas y privadas llaman

microempresas

DINI, Marco; FERRARD, Carlc, GASAIY, Carolina “Pymes y articulacion produciiva: resultados v lecciones a partir de
experiencias cn América L atina”, Santiago de Chile: CCPAL, noviembra 2007
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En éstas iniciativas generalmente operan personas o grupos de personas que no
generan valor agregado a la actividad a la que se dedican. Por ejemplo: vendedores
ambulantes de bienes diversos. Estas iniciativas deben de ser objeto de programas
sociales que les garanticen el acceso a servicios financieros o de capacitacion que
los habilite para insertarse en el sector econdmico PYyME, de la sociedad.

Las micro y pequefias empresas se define ya no en términos de marginalidad sino
como una alternativa productiva que permite la generacion de procesos de desarrollo
local que garantice efectivamente la equidad en el desarrollo econdmico.

El desarrollo de nuevas tecnologias favorece la competitividad de las PyMEs y
permite la emergencia de formas productivas que apuntan a la sustituciéon de la
produccion de masa por medio de las lineas de ensamblaje y maqguinaria y mano de
obra especializada, por una produccion diversificada sobre fa base de maquinarias

de usos multiples que favorecen la descentralizacion de procesos.

Por ofra parte, fos limites intrinsecos al modelo de produccion de masas llevaron a
las empresas, en un intento de mantener sus anteriores niveles de rentabiiidad, a la
experimentacién con nuevas formas de organizacién de la produccién y gestion de la
mano de obra, caracterizadas bajo el término general de flexibilizacién, esto es,
ajuste de los equipos a una demanda variable, adaptabitidad de los trabajadores a
tareas variables, posibilidad de variar empleo y la duracion del trabajo en funcion de
la coyuntura, sensibilidad de los salarios a la situacion coyuntural de las empresas y

del mercado de trabajo y al outosourcing. (tercerizacion)
Modificaciones necesarias en la organizacién de las empresas a fin de ejercer un

mayor control sobre un mercado caracterizado por su inestabilidad, y aqui surge un

nuevo factor que impulsa el surgimiento de PyMEs.
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2.2 Consideraciones acerca de la incidencia de las variables en el contexto
global actual para fas PyMEs.

2.2.1 Mercados Globales
La apertura de las economias nacionales es cada vez mas acentuada, y las grandes

empresas "Transnacionales" no desprecian ningin mercado.

En cualguier parte del mundo este procesc no discrimina tamafios ni ramas de
actividad, pensamos por ejemplc en las tiendas de venta de indumentaria frente a los
SHOPPINGS, el almacén de barrio ai que fe instalan muy cerca un CARREFOUR, la
farmacia tradicional frente a la red de FARMACITY, u otros fenémenos gue a diario
vemos surgir de la nada como los MAXIQUIOSCOS o la entrega de PIZZAS A
DOMICILIO que hace la pizzeria de la esquina termine compitiendo con PIZZA HUT.

2.2.2 Economias integradas y bloques regionales

Adicionalmente a lo expuesto en el item anterior, los estados nacionales ya no
permaneceran en un rol pasivo como simples observadores de la realidad o en
contrapartida como supremos reguladores, pero si se convertiran en decidores
estratégicos del desarrollo econdmico, orientando inversiones, promoviende alianzas
y utilizando herramientas tales como la presion tributaria, el crédito y las barreras

arancelarias para impulsar determinadas actividades

En este contexto, las economias integradas y los blogues regionales (UNION
EUROPEA, NAFTA, y MERCOSUR) se constituiran en datos ineludibles para el

planteo de las distintas estrategias empresarias.

2.2,3 Cambio de los patrcnes de compra debido a cambios sociales

Los nuevos impactos tecnoldgicos, la influencia de los medios de comunicacion
como modelos culturales que se traducen en nuevas conductas, distintos roles y
distintos valores sociales y familiares, etc., van generando cambios paulatinos, casi
imperceptibles, pero sin lugar a dudas irreversibles, que nos obligan a repensar

continuamente. "¢, Quién es nuestro cliente y qué es lo que realmente nos compran?”
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Todos estos indicadores, nos llevan a enfrentar una situacién de mayor
incertidumbre e inestabilidad, con planteos competitivos mas feraces, una verdadera
selva micro econdmica, donde solo sobreviviran los mejores, es decir, aquellas
empresas que desarrolien nuevas aptitudes y habilidades que le permitan acrecentar
dia a dia su capacidad para competir en las nuevas realidades, independientemente
de su tamafio. Y he aqui otro campo de oportunidad para fas PyMEs.

En la actualidad parece ser una constante de este tipo de organizaciones el estado
de crisis permanente. Que si bien puede adquirir signos diferentes y adn opuestos,

también se manifiesta en situaciones de veloz crecimiento.
Cabe entonces preguntarse ¢ cuales son los determinantes de ese estado?

A los fines de su mejor analisis, proponemos dividirlos entre los de origen externo y
los de origen intemno y, para cada uno, cruzar la variable de: cambio- no cambio

posible.

Determinantes externos

De posible o dificil cambio o modificacion: son los vinculados con la adquisicion de
tecnologia de alto costo y alta complejidad de manipulacion, que producen serias
limitaciones de produccién en escala y, por lo tanto, de riesgosa amortizacién, asi
como el requerimiento de capitales no disponibles.

Ademas, la existencia o formacion de mano de obra altamente calificada, dificil de
preparar y retener por parte de las pequerias y medianas empresas.

De posible o relativamente facil cambio o modificacién; son los vinculados con la
permeabilidad de mercados, nuevos productos, nuevos sistemas de distribucion,
menores costos por mejor adquisicion de materia primas o productos intermedios,

mejor incorporacion de recursos humanos.
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Determinantes Internos

De imposible o dificil cambio o modificacion: nos referimos a las caracteristicas que,
por muy arraigadas en los dirigentes, resultan poco permeables a los cambios, por
esa misma razén de estar consustanciadas con la personalidad basica de tales

dirigentes.

Cabria esperar en este sentido que los cambios se produjesen al entrar en vigencia
el esquema sucesorio, siempre que el sistema de delegacién fuese efectivo, por una
parte, y que los nuevos conductores posean algunas particularidades diferenciales

respecto a sus antecesores, por la otra

De posible o relativamente facil cambio o modificacion: nos referimos a las variables
de decision que, ain cuando se vincular con estilos personales, son mas externas a

la personalidad basica y por [o tanto mas permeable a los cambios.
Tienen que ver con estrategias que denominamos de concertacion

Si bien no se pretende que estos determinantes posean valor absoluto, su
discriminacién permitia fundamentalmente la posibilidad, amplitud y dificultad relativa
de producir cambios en la conduccién de la pequefia y mediana empresa. A su vez,
pone en evidencia las diferencias bésicas con las empresas de grande o muy grande
dimensién, en donde los problemas son otros, y la magnitud de los cambios se

vincula, por ejemplo con la inercia de las estructuras racionales y burocraticas.
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2.2.4 Antecedentes en otros paises

Republica Federal Alemana

El reconocido milagro aleman estuvo asentado en bases de asistencia planeada a
las empresas de menor dimensién, mediante la accién insertada del propio estado

facilitando medidas de apoyo en el campo financiero y en los incentivos fiscales

Brasil

La asistencia de la PYME surgié como consecuencia del proceso de planificacion
con el objeto de evitar la concentracién econdmica, la polarizacién a través de la
retribucién regresiva del ingreso y la presién demografica hacia la marginalidad de

bastos sectores de la poblacion.

El diagnéstico inicial demostrd que la baja productividad relativa del sector podia ser
modificada con la combinacién de la asistencia financiera condicionada a la

asistencia gerencial para racionalizar la empresa

Esta accion fue centralizada en el SEBRAE, organismo que actia en los 22 estados
brasilefios y subvenciona hasta el 55% de las actividades; la parte restante queda a

cargo de organismos regionales.

La asistencia es en 3 campos; consultoria, investigaciones y capacitacion

empresarna.

Japoén

Desde 1955 hasta la fecha, la importancia del sector no se ha madificado y
representa el 99% total de los establecimientos, el 77,1% de las fabricas instaladas y

el 50,2% de las ventas minoristas y mayoristas del pais.
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2.2.5 ¢ Qué se considera PyME en Argentina? Variables que se tienen en
cuenta para determinar la dimensién de una empresa

L.as empresas pequefas y medianas se identifican considerando las siguientes

variables:

» Cantidad de personal

» Monto y volumen de la produccion
» Monto y volumen de las ventas

« Capital productivo o activos

Cada pais tiene sus propios topes, sobre todo en lo que respecta a la cantidad de
personal, que en general oscila entre 50 y 500 personas. Asi se consideraria que

una empresa es:

« Pequena: hasta alrededor de 50 personas
« Mediana: entre 50 y 500

» Grande: mas de 500

Esto depende del pais y del sector productivo o de servicios en el que realice sus
actividades. Ademas esos topes se van actualizando de acuerdo con la realidad

econdmica y social.

En Argentina, el Ministerio de Econemia establecio los topes para que las empresas
sean consideradas PyMEs, a los efectos de las diferentes medidas de apoyo, tanto a
lo que se refiere a la politica econémica, como a lo fiscal, a la crediticia y otros, tal

cual se indica a continuacion:

Sector Industrial.

« Personal Ocupado 300 empleados

« Ventas anuales (sin VA ni impuestos internos) $18.000.000
« Activos productivos $10.000.000

Sectores Comercial y de Servicios.

« Personal ocupado 100 empleados

» Ventas anuales (sin [VA ni impuestos internos) $12.000.000
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« Patrimonio Neto $12.500.000

Sector Minero.

+ Personal ocupado 300 empleados

« Ventas anuales (sin IVA ni impuestos internos) $18.000.000
« Activos productivos $10.000.000

Sector transporte.

« Personal ocupado 300 empleados
« Ventas anuales (sin IVA ni impuestos externos) $15.000.000
Sector Agropecuario.
« Ingreso bruto anual (sin IVA ni impuestos internos) $1.000.000
« Capital productivo $3.000.000

Por otra parte, para ta Subsecretaria de la Pequefia y Mediana Empresa y Desarrollo
Regional, existen tres categorias reglamentadas por la Disposicion 147/2006 para

cinco sectores:
Industria
y Mineria

‘Tamaiic /

Microempresa $ 456.000 $1.250.000  §1.850.000 $467.500 $480.000
Pequena empresa  § 3.040.000 57.500.000  $11.100,006 5366000 S 3.000.000
Mediana empresa  $ 18.240.000 S 60.000.000 §8B.300.000 §22.440.000 5 24.000.000

Mapa PyMEs, prueba piloto, Marzo 2007—Fuente Subsecretaria de la Pequefia y Mediana Empresa y Desarrollo
Regional.

Nota sobre la evolucién de la PyME industrial Argentina
a) Mas del 90% de los establecimientos industriales ocupan menos de 100 personas.
b} Mas de un 25% de la produccién industrial es generado por la PyME.
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2.3. Un estudio de las empresas Familiares

Las empresas familiares afrontan diferentes problematicas, especialmente en la
Argentina. Uno de los inconvenientes en nuestro pais es que estan pasando a la
segunda generacién, en este marco tener una herramienta que permita llevar a cabo
un diagndstico de aplicacion en el analisis interno de la empresa acerca de su
competitividad. Puede ayudar en ese proceso de ensefianza y de traspaso del
modelo de negocio, para lo cual es importante tener presente los trabajos de
investigacion de Miguel Angel Gallo, presentados en Ef futuro de la empresa familiar:
de la unidad familiar a la continuidad empresarial y en Ideas basicas para dirigir la
empresa familiar’.

Segln este autor las empresas de familia se componen de distintas maneras, a
saber, cuando mas de un individuo, de la misma familia, tienen a la empresa como
medio de vida y el otro caso es cuando existe una empresa “controlada” por una

familia

En la investigacion realizada por Gallo, donde se encuesté a 75 propietarios de
empresas y sus conyuges, cuando se indagd acerca de los motivos de por qué

perpetuar una empresa:

MOTVOS PARA PERPETUAR LA EMPRESA FAMILIAR —‘

) Ofrecer una oportunidad & los hio

2) Conservar la herencia
3) Mantener unida a ko famila |
l‘ 4) Grear ventajas economicas y riguezas
|

5) Asegurarse ingresos ¥ proyectos personales fras o regro

6) Proteger 2 emploados leales.
7) Garantzar seguridad eocndmica a la fambia [ §%

8) Benefictar a la sociedad i 1% '

| u
|
|

0% 10% 20% 30% 40%

Fuente Gallo, Miguel Angel: "El futuro de la empresa familiar. de la unidad familiar & la continuidad
empresarial” Editonal Bresca, Barcelona, afio 2011

3 Gallo, Miguel Angel: "El futuro de fa empresa familiar de ta unidad familiar a la continuidad empresarial™ Editorial Bresca.
Barcelona. afio 2011. e "ldeas basicas para dinigir la empresa familiar® EUNSA, EDICIONES UNIVERSIDAD DE NAVARRA,
afo 2008
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1) Ofrecer una oportunidad a los hijos: Darles la oportunidad de independencia,
de control de su futuro y autonomia. Darles la oportunidad de crecimiento personal,
de desarrollar su creatividad y de expresarse.

2) Conservar la herencia: Generar una tradicion, una historia y echar raices. Crear
algo que permanezca en el tiempo.

3) Mantener unida la familia: Contribuir a que ia familia trabaje junta. Fortalecer los
lazos familiares. Permitirles a los miembros de la familia pasar mas tiempo juntos.

4) Crear ventajas econdémicas y riquezas

5) Asegurarse ingresos y proyectos personales tras el retiro

6) Proteger a empleados leales

7) Garantizar seguridad econémica a la familia

8) Beneficiar a la sociedad

Por ofro lado, piantea un interesante analisis de la relacion familia - trabajo. L.os

principales puntos son:

“Las relaciones entre Familia y Trabajo son gobernadas por el conflicto entre “lieben
und arbeiten”, amor y trabajo, decia Freud. Sugeria que el amor y el trabajo eran las
principales fuentes de autoestima y felicidad, y que sélo cuando se alcanza un
equilibrio entre las dos se alcanza la satisfaccion.

Las familias se concentran en las emociones, se enfocan hacia ellas mismas y se
resisten al cambio. Los negocios por el contrario deben evitar las emociones en la
toma de decisiones, se deben enfocar hacia fuera y promover el cambio.

Tienen metas diferentes™.

Lo importante es que a partir del andlisis de las empresas familiares sefiala las

siguientes ventajas y desventajas:

1 Gallo, Miguel Angel: "El futuro de la empresa familiar: de la unidad familiar a la continuidad empresanal” Editorial Bresca,
Barcelona, afio 2011
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* Una vision a mas largo plazo sin
presiones de resultados cortoplacistas.
i

* » Mayor unidad de objetivos entre

I'accionistas.

= Mayor velocidad de decision.

I
. * Una cultura empresarial bien definida

{ y, aungue a veces paternalista,
‘ generalmente mas fuerte y compartida.
| = Mayor dedicacion a la empresa,

. voluntad de sacrificio personal y menor

rotacion de sus principales ejecutivos.
| » Mayor continuidad de los attos
‘ en el tiempo de sus estrategias y

. politicas.

con proveedores y clientes y por lo tanto

) mayor preocupacion por la calidad e

l imagen ante los consumidores.

= Superposicion de roles empresariales
|'y familiares.
= Falta de planificacién de la sucesién
= “Nepotismo”
= Exceso de desconfianza, control y
" secreto.
= Gran resistencia al cambio y la
‘\ profesionalizacion
|« Falta de una mentalidad orientada a
| resultados y a la creacion de riqueza.
‘ » Liderazgo muy largo.

' = Problemas organizativos donde es

i
\ funcionarios y, por lo tanto, permanencia | frecuente vulnerar el principio de

1 “unidad de mando”.

' = Dificultad para atraer y mantener a

= Mejor comunicacién de la alta gerencia | gente talentosa

i = Estancamiento estratégico y falta de
planificacién.

= Tasa de re-inversion insuficiente.
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Continuando con este autor, desarroll6 ia teoria de los tres circulos y los grupos

de interés® que observamos a continuacion.

Empleados miembros
de Ia famitia

Empleados no familinres

Miembros de 1a familiz

Negocio

Accionistas miembros
de la famitia

Accionistas empleados de
Iz empresa

Propiedad

Ducho — Administrador

Miembro de Ia Familia Accionistas

Otro aporte interesante del autor es el esquema de los 6rganos de gobierno de la
empresa familiar y el del impacto del sistema familiar en el negocio® que

mostramos a continuacion.

< Gatto, Miguet Anget: "El futuro de fa empresa familiar: de la unidad familiar a la continuidad empresarial” Editorial Bresca,

Barcelona, afio 2011
© Gallo, Miguel Angel: "E} futuro de la empresa famifiar: de la unidad famiar a la continuidad empresarai” Editorial Bresca,

Barcelona, afio 2011
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Consejo de
Familia

Gerencia v
Comité
Ejecutive

IMPACTO DEL SISTEMA FAMILIAR EN EL NEGOCIO

De la lectura de estos esquemas surge la utilidad y necesidad de contar con un
modelo de analisis interno para la empresa para poder sistematizar estos factores.

Agrega complejidad a la empresa familiar la combinacion valores contrapuestos

entre familia y la empresa.

Enfocada en las emaciones Enfocada a resuitados

Conducta subconsciente Conducta consciente y calculadora
Recuerdos Futuro

Desarrollo personas Desarrollo conocimientos .
« Quién eres » ] < Qué haces » T
Mira al interior Mira exterior ¢ beneficios

Prepara persona para el futuro No prepara alas personas 1
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Este autor realiz6 un trabajo de investigacion en Esparia, publicado en el libro: "El
futuro de la empresa familiar: de la unidad familiar a la continuidad empresarial”,
donde subrayamos los siguientes datos arrojados acerca de la Alta probabilidad de
desaparecer:

= 70% desaparece antes de los 7 afios de vida.

» El otro 30% tiene una crisis severa antes de los 25 afios.

* Menos del 10% supera la tercera generacién.
Este autor presenta los datos de un estudio, llevado a cabo en EEUU, Reino Unido y
Canada, donde subraya la vulnerabilidad extrema de las empresas familiares, por
ejemplo en EEUU el 40% de las empresas familiares desaparecen durante los
primeros 5 afios, es decir, esto demuestra que fos cinco primeros afios en promedio
son fundamentales para una empresa.
Por ofro lado, refleja el porcentaje de empresas familiares que pasan a una segunda
generacién, en EEUU el 36%, en Canada el 30% y desciende en Reino unido al
24%. Y a la tercera generacion el EEUU 12%, en Reino Unido un 14% y en Canada
solamente un 10%
De estos datos se desprende gue en nuestro trabajo de campo tomaremos empresas
con mas de 10 afios de permanencia en el mercado y de primera generacion.
El mismo autor presenta un esquema ilustrativo de la evolucion de la empresa
familiar con el paso del tiempo. Este cuadro es Util porque cuanta con algin modelo
de analisis que permita que los miembros de la familia incorporen las claves del
negocio def fundador.

Evolucion de la empresa familiar segun el paso del tiempo

Madez

empresa de Jon
descendunes
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Lo mismo ocurre con otro esquema del mismo autor que presenta los hitos de crisis
de una empresa PyME familiar. Nuevamente aparece la necesidad de contar con el
modelo de analisis que permita entender las claves del modelo de negocic que
armé el fundador.
El mismo autor plantea las problematicas por la sucesion en el manejo del
negocio:

= Inexistencia de una planificacion para el relevo generacional.

= No se prepara a los potenciales sucesores

= Falta de objetividad en la evaluacién de la capacidad de cada hijo.

= Eipionerc se amarra al poder

*  Los posibles sucesores tienen miedo de tomar las riendas del negocio.

Y las problematica por el manejo del negocio:
» Se tiene a la empresa como una herencia de familia y no como una
oportunidad y responsabilidad profesicnales.
* Existen cargos asumidos por famiiiares 6 empleados incompetentes.
* Hay ausencia de planeacion en la operacion del negocio.

= Hay desequilibrio en los niveles de remuneracion entre los famitiares.

Sugiriere un proceso para la sucesién de mando

Se lo debe encarar con entre tres y 10 afios de anterioridad, e incluso comenzar a
disefiar cuestiones centrales, como si el puesto lo ocupara algin familiar que trabaje
en la empresa -y si es un

o de los hijos, cual de ellos sera-, o una persona ajena a ese circulo.

Para terminar el autor plantea Siete claves para armar una sucesion, segin

Miguel Angel Gailo”:

Armar una lista de candidatos en condiciones de manejar la empresa
De ser necesario, en ese grupo tener en cuenta a no familiares con talento.

Estimular a los posibles sucescres a que se capaciten.

P

Fomentar el interés por la empresa entre la familia; nunca obligarios a
incorpol arse

Gallo, Miguel Angel “El futwro do la empresa famuiar: de la unidad familiar a fa continuidad empresanal” Editoria, Bresca
Barcelona, afio 2011
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5. Capacitarlos en distintos aspectos.

6. Construir en forma colectiva las normas y reglas de la empresa; armar un
Protocolo Familiar donde se establezcan pautas.

7. A partir de los 55 afios, el fundador de la PyME debe pensar en como sera su

vida fuera de la PyME.
Siguiendo con lo expuesto encontramos una necesidad del un esquema de analisis

que permita entender las claves del modelo de negocio que armé el fundador para

una transferencia ordenada y exitosa a las nuevas generaciones.
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2.4 La Competitividad desde una mirada tradicionat

2.4.1 Antecedentes
Originalmente, el término “competitividad” se refiere a la medida en que los precios

de los bienes y servicios de un pais pueden fijarse para competir con los de otros
paises. Un pais no es competitivo si los precios de sus bienes terminados, o los
costos de los salarios e insumos que inciden sobre ellos, son demasiado elevados

con relacion a los de los paises competidores.

Los debates sobre la competitividad, definida en estos términos, son tan antiguos
como el propio comercio internacicnal. La polémica se torné notoria a mediados del
siglo XV, cuando los mercantilistas deseaban mantener el superavit comercial para
acumular activos externos, principalmente cro que respaldase sus conquistas en el

exterior, y a tal fin necesitaban un nivel competitivo de precios.

Sir Thomas Smith, en uno de sus primeros escritos de los que se guarda registro
(1581), alertaba a sus conciudadanos sobre la fijacién de precios demasiado
elevados: “no podemos fijar el precio de las cosas a nuestro agrado sino [que

debemos] guiarnos por el precio del mercado universal del mundo”.

Otro ejemplc lo constituye el famoso ensayo de Keynes “The Economic
Consequences of Mr. Churchill”. Unc de los principales argumentos de Keynes era
que el restablecimiento del patrén oro en el Reinc Unido en 1925, a la misma paridad
cambiaria anterior a la Primera Guerra Mundial (lo que provocaba un aumento
excesivo de precios de alrededor del 10%), dejaria a los exportadores britanicos en
una posicién nc competitiva en los mercados internacionales.

Por lo tanto, la acepcién més antigua del términc determina que los paises
competitivos sean aquellos cuyos tipos de cambio, y por ende sus precios y salarios
internos, se fijen a niveles tales que permitan el crecimiento y auge de sus

exportaciones.
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2.4.2 Definiciones de competitividad empresarial

El informe de la Comisién Especial de la Camara de los Lores sobre Comercio
Internacional de 1985 define: “Una empresa es “competitiva” cuando puede producir
productos y servicios de calidad superior y a costos inferiores que sus competidores
nacionales e internacionales. La competitividad es sinénimo del desempefio de
rentabilidad de una empresa en el largo plazo y de su capacidad para remunerar a

sus empleados y generar un mayor rendimiento para sus propietar/'os”a.

Por ofro lado, el Primer informe al Presidente y al Congreso de 1992 del Consejo de
Politica de Competitividad de los Estados Unidos, indica que la competitividad es la
“La capacidad de producir bienes y servicios que superen la prueba de los mercados
internacionales mientras los ciudadanos gozan de un nivel de vida creciente y

sostenible a largo plazo™.

Existen otras definiciones. Algunas se reducen a establecer la capacidad de
generacion de rendimientos, en cuanto sefialan que una empresa competitiva “es /a

que logra la rentabilidad 6ptima a raiz de una inversion dada™.

Mientras que Michael Porter avanza en establecer que la competitividad ‘es
productividad por lo que se requiere una estrategia acorde a las metas propuestas
para lograrias en la industria en la cual se encuentra operando” "'

Entonces al establecer Michael Porter que “"Competitividad es productividad”, este
axioma es el basamento de su aporte a la teoria empresarial moderna. Sin embargo,
en mi opinion, solo es aplicable al mundo de las grandes empresas norteamericanas
y posiblemente del primer mundo, no es asi para la realidad centroamericana y
mucho menos para el mundo empresarial de las micro, pequefias y medianas

empresas, PyME, especialmente de la Argentina

“Informe de la Cormisidn special ce la Cimara de los Lore< sabre Comercio Internzcienal, 1985
? Primer imforme al Presidente y al Cor gresn, 1992. Conscic de Pelftica se Competitvidad de las Estadas Uridos.
* Ansof. Igor, 1997 P35 ©58; Thompson- Strickiang® 1994 Pig 75

" porter. M.:1996, Pag, 115
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La competencia se establece, segin Porter'’?, en tres niveles:
1. El andlisis de la competencia internacional, situacién caracteristica de la
actual integracion econémica mundial
2. Competencia sectorial o por rama de actividad que opera en la empresa.
3. Competencia consigo misma o de excelencia en [a blsqueda de sus

mejores resultados, con independencia del anterior.

Segln Eduardo Bueno “se entiende por competitividad tanto ia posicién relativa
frente a la concurrencia, como la aptitud de la empresa para sostener de forma
duradera la competencia con los otros oferentes del sector o rama de actividad. La
empresa competitiva posee un conjunto de capacidades que le permite, segiin los
casos, entrar, mantenerse o desarrollarse en un secfor, constituido por las fuerzas
competitivas ya conocidas y que son susceptibles de oponerse o crear un conflicto

con los objetivos, proyectos y actividades de la unidad econémica™®.

Una definicidon a la que abonamos es la que define la competitividad como "a
capacidad estructural de una empresa de generar beneficios sin solucion de

continuidad a través de sus procesos productivos, organizativos y de distribucion. "

La capacidad estructural es funcién directa de sus principios estratégicos, del bagaje
cognoscitivo de su factor humano y de su organizacion.

La continuidad en la generacién de beneficics y de la empresa misma, es
directamente proporcional a su dinamismo estructural.

“El nivel de competitividad de una empresa esta siempre definido por su intrinseca

"manera de ser" dentro de un determinado contexto socioeconémico.”’®

“Porter M 11996, Pag 115
*Bueno C. Cduardo: 1996
14 Tea U 1995 Pég. 47
I

: 1995 Pag 48

rea.
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De este planteamiento del autor podemos colegir entonces tres cosas:
1. Que la competitividad es una caracteristica interna al sistema empresa

2. Un mercado, o mejor un entorno sociopolitico y econdmico, determina el nivel

temporal de su capacidad competitiva intrinseca.

3. Una empresa tiene continuidad sélo si es capaz de adecuarse
constantemente a las nuevas condiciones del entorno, el que puede estar

determinado por factores institucionales mas que por la oferta y la demanda

2.4.3 Competitividad interna y externa

Para explicar mejor el concepto, consideremos dos niveles de competitividad: interna
y externa'®.

La competitividad interna se refiere a la capacidad de organizacion para lograr el
maximo rendimiento de los recursos disponibles, como personal, capital, materiales,
ideas, etc, y los procesos de transformacion. Al hablar de la competitividad interna
nos viene la idea de que la empresa ha de competir contra si misma, con expresién

de su continuo esfuerzo de superacion.

La competitividad externa estd orientada a [a elaboracién de los logros de la
organizacién en el contextc del mercado, o el sector a que pertenece. Como el
sistema de referencia o modelo es ajeno a la empresa, ésta debe considerar
variables exégenas, como el grado de innovacion, el dinamismo de la industria, la
estabilidad ecandmica, para estimar su competitividad a largo plazo. La empresa,
una vez ha alcanzado un nivel de competitividad externa, deberd disponerse a
mantener su competitividad futura, basado en generar nuevas ideas y productos y de

buscar nuevas oportunidades de mercado.

¢ Porter M:19%
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En lo central se parte de considerar que la competitividad es un continuo y no un
estado final de cualquier empresa, de tal forma que se puede ser competitivo en un
tiempo pero en otro no, ser competitivo en produccién pero no en ventas o en
finanzas

Una empresa puede ser competitiva en el proceso de transformacion y no serlo en el
de distribucion o tener gastos generales o financieros desproporcionados, o estar
gravada por ur exceso de personal de estructura, etc.

En términos ingenieriles la productividad es el resultante de la relacién de unidades
producidas dividido entre los recursos utilizados de tal forma que un empresario
cuenta con alta productividad si produce mayores unidades de bienes y servicios con

el menor uso de recursos en costo y tiempo.

]
b
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2.4.4 Politicas plblicas para estimular la competitividad

Existe consenso tanto a nivel politico, empresario como académico que una empresa
necesita para ser competitiva la estimulacién por parte de politicas fomentadas y
sostenidas desde el Estado, éste debe producir las condiciones para proveer ia
estabilidad necesaria para crecer. Se requiere de la construccion de un Estado civil
fuerte, capaz de generar comunidad, cooperacién, responsabilidad y un proyecto de

pais.

Algunas de las condiciones requeridas para gque en un determinado pais sean
competitivas, es que el Estado debe fomentar en sus politicas de gobierno las
condiciones necesarias para garantizar la actividad empresaria que permita el normal
desenvolvimiento de la actividad comercial de estas empresas.

Las acciones de refuerzo competitivo deben ser llevadas a cabo para la mejora de

ciertos puntos, estos podrian ser:

e Definir el sector industrial del pais y la estructura de cada industria
privilegiada.

« Las estrategias de las instituciones publicas que sostendran el modelo.

« Transparencia y reglas claras que se hagan respetar, dentro de un ambiente
donde el mercado financierc y los instrumentos financieros de promocion para
{os sectores econdmicos clave estén en orden.

« Establecer reglas tributarias adecuadas

+ Una politica macroeconomica que sea capaz de fomentar la inversion de
capitales.

s Planes de reestructuracion de la educacion de tal forma que el sector
educativo este acorde con las necesidades reales del pals, favoreciendo muy
especialmente al sector de la Educacién Publica de bajos recursos. Las
empresas requeriran de personal calificado que esté a la altura de las nuevas
tecnologias.

« El estaklecimiento de una sélida y comprometida asociacion Gobierno-Sector

Privado, para fomentar el crecimiento de Ja tecnclogia, productividad, etc., a
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fin de ofrecer competitividad a nivel internacional dentro de un marco de

ventajas igualitario para todos.

El apoyo desde distintos organismos estatales o no estatales resulta fundamental
para promover el desarrollo de las pequefias y medianas empresas, desde micro
créditos hasta herramientas de promocion, asesoramiento, orientacion. Ademas es
necesaria una continuidad en el tiempo de estos organismos. Por ejemplc Brasil
cuenta con el SEBRAE.

2.4.4.1 ;Que es el SEBRAE?

El SEBRAE" (Servicio Brasilefio de Apoyo a las Peguefias y Medianas Empresas)
es un organismo que surgid en 1972 para estimular los emprendimientos y el
progreso de pequefias y medianas empresas, el organisme cuenta con continuidad

en las politicas, y en la gestion

A través de alianzas con los sectores publicos y privados, Sebrae promueve
programas de formacién, estimula el desarrollo regional y el acceso al mercado.
Como también brinda formacién, asesoramiento, promueve la reduccion de las
cargas impositivas y la expansion del acceso de la tecnologia y la innovacién en las
pequefas y medianas empresas brasileras. Ademas tiene alianzas con organismos

internacionales.

En la década del 90, CEBRAE se transformé en SEBRAE por un decreto. la entidad
escindida de gobierno se transformd en una empresa privada, sin fines de lucro,
mantenida por las empresas mas grandes del pals, en proporcién al valor de sus
ndéminas. Desde entonces, SEBRAE ampli¢ su estructura de servicio para todos los
estados del pais ayudando a innumerables micro emprendimientos.

Estas acciones refuerzan el papel de |a iniciativa empresarial y revelan la importancia
de la formalizacion de la economia brasilefia. Estas acciones refuerzan el papel de la

iniciativa empresarial.

Y Fuente: Pagina oficial de SEBRAE, http.//www sebrae.corn.br/ 2011
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2.4.5 Politicas hacia el cambio tecnoldgico y su aplicacion

Dado el medelo conceptual del cambio tecnoldgice presentado'® cabe destacar una
clara implicacién de las politicas publicas. Dado que la empresa es el ente
fundamental en donde el proceso de cambio tecnologico tiene lugar, su rol en
materia de disefio de politicas publicas es de importancia crucial.

Es decir, dentro de un esquema de politica que tienda a favorecer la creacion de
capacidades tecnolégicas, las firmas no deben ser consideradas como meras
receptoras de tal politica plblica.

Por el contrario, junto con los organismos de aplicacion de la politica (tales como los
ministerios de economia y los consejos o ministerios de ciencia y tecnologia), la
empresa debe ser el tercer actor central en la decision de politica.

Por un lado, una poiitica tecnolégica puede fijar ciertos lineamientos estratégicos
sobre la forma en que se facilitara la generacion y acumulacién de capacidades

tecnoldgicas.

Por ejemplo, decidir si se basara en esfuerzos locales de aprendizaje tecnolégice o si
se basard en la transferencia de tecnologias desde el extranjero, con un
complemento de capacidades locales que permita la abscrcién de ese conocimiento
tecnolégico transferido. En funcién de esta eleccién estratégica, podra decidir sobre

la aplicacién de instrumentos de politica especificos.

Por otrc lado, y mas alld de la estrategia elegida, la politica debera actuar en
aquelias areas en donde las firmas encuentren obstaculos para hacer posible la
acumulacién de capacidades tecnoldgicas. En efecto, las firmas, especialmente si
son pymes, pueden encontrar ciertas limitaciones para ello.

Por ejemplo, la inversién en investigacion y desarrollo por teoria, posee resultados
inciertos en cuanto a la generacion de innovaciones y por ello, es un gasto que no

siempre [as pymes estan en condiciones de llevar a cabo.

“VONTUNZFLMANN G , "echnology and industrial Progress, The Foundations of Zenramic Growtn, Edward Zlgar, Che.terham 1995
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Ademas, éstas pusden no encontrar en el mercado recursos humanos
suficientemente calificados como para absorber y acumular el conocimiento
tecnoldgico necesario para hacer posible la generacién de cambio técnico.

Luego pueden no encontrar en el mercado de servicios tecnoldgicos la
infraestructura adecuada que apoye y estimule la generacién de capacidades

tecnologicas al interior de la firma.

De ello se deriva que son tres las grandes &reas de actuacion de politica publica en
tecnologia:
1) el financiamiento de actividades tecnolégicas en las empresas.
2) la formacién y la capacitacién de los recursos humanos.
3) el desarrollo de fa infraestructura tecnolégica que se compone a su vez de
tres elementos basicos:
i) las instituciones que ofrecen servicios de metodologias, calidad,
normas, etc
i) las instituciones de investigacion, tanto publicas como privadas
universidades, centros de investigacién y desarrollo, etc.

iii) la asistencia técnica y las actividades de extension.

Asi el financiamiento de las actividades tecnclégicas, que debe responder
estrechamente a las necesidades de la demanda de las empresas, puede por
ejemplo ser asistida mediante mecanismos de “bones” a la demanda o mecanismos

de fondos compartidos (‘matching grants”), entre otres.

La politica hacia los recursos humanos debe apuntar a la formacidn y capacitacién
que permita la generacion de conocimiento tecnoldgice local y el aprendizaje del
nuevo conocimiento tecnolégico implicito en la transferencia de tecnologias desde el
extranjero.

Por su parte, la politica hacia el fortalecimiento de la infraestructura tecnolégica,
debe considerar instrumentos adecuados para promover la oferta de servicios
tecnoldgicos en funcién de la demanda empresarial y también, puede facilitar la

asistencia técnica para acompanar a las empresas en el proceso hacia la innovacién.
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2.4.6 Estrategias para mejorar la competitividad

De tal manera que esta dependerd del tipo de estrategia que se adopte
reconociendo las genéricas de costos, diferenciacion y enfoque. No obstante estas
dependeran de:

1. Elciclo del producto.

2. Lamadurez del mercado.

3. Elciclo de la empresa.

4. Consumidores.

5. Proveedores.
6. Condiciones de entorno dado por las instituciones publicas (estatales) y

privadas (por ejemplo cadmaras)
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2.4.7 Definiciones de competitividad a nivel nacional

Segin el Informe de Competitividad Mundial de 1996 en el Foro Econdmico Mundial,
“La capacidad de un pais de alcanzar en forma sostenida alios indices de
crecimiento de su PIB per cépita”’®

A su vez, conincidiendo con lo antedicho encontramos que en el Anuario de IMD
(Institute for Management Development) de 2003 sobre Competitividad Mundial se
indica que “La competitividad de las naciones es un campo del conocimiento
econbémico que analiza los hechos y politicas que determinan la capacidad de una
nacion para crear y mantener un entorno que sustente la generacion de mayor valor
para sus empresas y mas prosperidad para su pueblo (...) la competitividad de las
naciones se relaciona con la forma en que elfas crean y mantienen un entorno que
sustente la competitividad de sus empresas.”?*

Completando esto se podria incorporar a Michael Porter donde dice que “La
productividad nacional es el dnico concepto vélido de competitividad a nivel
nacional™®'

Completando este concepto el Grupo Consultive sobre ta Competitividad (grupe
Ciampi) en La mejora de la competitividad europea, del primer informe al Presidente
de la Comisién Europea, los Primeros Ministros y los Jefes de Estado, junio de 1995
decian que “La competitividad implica elementos de productividad, eficiencia y
rentabilidad, pero no constituye un fin ni un objetivo en si misma. Es un medio
poderoso para alcanzar mejores niveles de vida y un mayor bienestar social —una
herramienta para ef logro de objetivos. Al aumentar la productividad y la eficiencia en
el contexto de la especializacion internacional, la compeltitividad brinda a nivel
mundial fa bass para incrementar los ingresos de las personas sin generar inflacion.
Debe considerarse la competitividad como un medio bésico de mejorar el nivel de

vida, crear empleos para los desempleados y erradicar la pobreza”

Y ora Ceonémico Mundial, Infarme de Competicvided Mundial, 1996, pag. 19

 Anuario Anuario de IMD {Institute for Management Development) sabre Competitividad Mundial, IMD 2003.

' PORTER, Michael £., La Ventaja Competitiva de ias Naciones, Ld. Vergara, duenos Aires. 1991

* Grupo Consultivo sobre la OCDF, 1996, “Benchmarking Business Fnvironments 1n the Global tconomy”. Ciampi), "l

mejora de la competitvidad curopea”, Primer informe al Presidente ae la Comisidn Europea, los Primeros Ministros y los
lefes de Estade, junio de 1995,
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Considero que la competitividad tal como se menciona en el articulo de OCDE “La
compelitividad refigja la medida en que una nacién, en un sistema de libre comercio
y condiciones equitativas de mercado, puede producir bienes y servicios que superen
la prueba de los mercados internacionales, al tiempo que mantiene e incrementa el

ingreso real de su pueblo a largo plazo™.

Por todo esto, cuando se trata de los criterios de competitividad nacional, las
definiciones anteriores se refieren al “PBI per cépita”, la “productividad nacional” y el
“‘ingreso real’. Se trata de conceptos estrechamente relacionados y en la practica se
tiende a medirlos sobre la base de datos gque guardan una gran correlacion entre
distintos paises, cuando no sen idénticos.

Por ejemplo, la mejor medida de la productividad laboral es el PBI por hora
trabajada; sin embargo, cuando los autores hacen referencia a varios paises,
muchos de los cuales no cuentan con datos de buena calidad sobre las horas
trabajadas, se tiende a medirlo en cambio sobre |a base del PBI per capita. Por lo

tanto, en este caso “productividad” y “PBI per capita” terminan siendo equivalentes.

Como segundo ejemplo, consideremos la definicién de 1995 de la Comisién Especial
de la Camara de los Lores. En ella se establece que la competitividad es sin6énimo de
un desempefic mas rentable y mejores remuneraciones a los empleados. No
obstante, el PBl se mide sumando el valor agregado de todas las empresas que
integran la economia, y el valor agregado de cualquiera de ellas consiste
simplemente en la suma de rentabilidad y salarios (o “remuneraciones”). De manera
que también en este caso la definicion apunta al PBI como criterio fundamental.
Puesto que el valor agregado es el componente bésico para medir el PBI o la
productividad laboral, el movimiento pro competitividad debe aceptar que un mayor
valor agregado es, de hecho, un factor inherente a una mayor competitividad, y dejar
asi de lado este estéril debate sobre definiciones

Ivancevich cita la siguiente definicion: “"Competitividad Nacional, en la medida en que

una nacién, bajo condiciones de mercado libre y leal es capaz de producir bienes y

7 OCDE, 1996, “Benchmarking Business Ervironmerits ir; the Clobal Econormy”.
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servicios que puedan superar con éxito la prueba de los mercados internacionales,
manteniendo y atin aumentando al mismo tiempo la renta real de sus ciudadanos”*

Esta definicién puede adaptarse al ambito organizacional, considerando
competitividad la medida en que una organizacién es capaz de producir bienes y
servicios de calidad, que logren éxito y aceptacion en el mercado global. Afiadiendo
ademas que cumpla con eficiencia en ia administracion de recursos y eficacia en el
logro de objetivos.

Una organizacion se considera competitiva si tiene éxite sostenido a través de la
satisfaccion del cliente, basandose en la participacion activa de todos los miembros
de la organizacion para la mejora en forma regular de productos, servicios y
procesos con los cuales trabajan; para lograrlo fomenta determinadas competencias
y filosofia, mirando a su alrededor y adaptando las practicas lideres del entorno, asi
como mirando al interior, tomando en cuenta sugerencias de empleados, innovando
y fomentando la participacion proactiva y el liderazgo eficaz.

En los mercados actuales, la supervivencia y éxito de una empresa depende de la
calidad y la cooperacion a lo targo de la cadena de distribucion, que involucra varias
empresas, mas que de la aniquilacién de la competencia. Muchas veces, incluso,
alianzas estratégicas nos demuestran que nuestros competidores (enemigos en el
pasado) ademas de poder constituirse en nuestros maestros (al emplear la técnica
de benchmarking® por ejemplo) pueden ser nuestros aliados y cooperar juntos para
lograr el desarrollo de ambas compariias.

Los nuevos escenarios requieren emprendimientos conjuntos entre potenciales
competidores para generar mayor fuerza en el emprendimiento.

Por ejempio: la marca Banelco es la sintesis de Banca Electronica Compartida y es
un emprendimiento conjunto de diversos bancos que comparten la inversion en
tecnologia y en el posicionamiento de la marca, y luego, compiten entre elics para
que las operaciones se hagan en el cajerc automatico de cada unc con

prescindencia del banco que emitio el plastico

* lvancevich. Ivancevich. Gestién: caidad y competitvidad, — 5d. Mc Graw Hill interamericana 12 edicién. 1996

* Benchmarking proviene de la paiabra en ingfés berchmark quc quiere decir bencn (banguil.a, mesa) y mark {marca, sefial
en las ciencas de la administracion de empresas, puede definirse CO™O Un proceso sistematico y continuo para evaluar
comparativamente los proguctos, servicios y procesns de trabajo en organizaciones Corsiste en tomar ‘comparadores” a
aquellos productos, servicios y procesos de trabajo que pertenezcan a organizaciones que evidencien las mejores practicas
sabire el drea de interés, con el propdsito de transicar ¢l corocimiento de las mejores practicas y su aplicacidn

T

sis de Doctorado: Miguel Angel Vicente 43



Otro ejemplo es Disprofarma, distribuidora de medicamentos cuyos socios son
laboratorios que compiten entre ellos, pero comparten el deposito, las operaciones
de distribucién, la facturaciéon y la cobranza, es decir, aguellas operaciones que no

hacen al “core business”.
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2.4.8 Principios bdsicos sobre la competencia

Henderson®ha determinado una serie de principios basicos sobre la competencia,

considerados universales, puesto que son aplicables a cualquier situacion

competitiva.

Estos principios son:

Todo competidor que persista y sobreviva tiene una ventaja Unica sobre los
demas. Sino fuera asi, seria eliminado.

Cuanto mas similares son los competidores entre si, mas fuerte es la
competencia.

Si los competidores son diferentes y coexisten, entonces cada uno debe tener
una ventaja distinta al otro

Los competidores que coexisten deben estar en equilibrio.

La competitividad o capacidad competitiva, esta relacionada con la capacidad de

satisfacer las demandas del entorno, lo que presupone:

Capacidad de adaptarse al ambiente externo y mantener un intercambio
permanente con él.

Capacidad para desarrollar y ubicar de la forma mas apropiada los recursos
disponibles

Capacidad de integrase a si misma, crear valores comunes, actitudes y
comprensiones mutuas que consoliden la unién de los miembros.

Capacidad de mantenerse en el mercado y crecer con utilidades aceptables a
mediano y largo plazos.

Capacidad para sobrevivir como organizacion a lo largo del tiempo.

Capacidad para coordinar constantemente en el tiempo y el espacio sus
elementos, de medo que las energias y fuerzas de todos los participantes
siempre converjan para la solucion de los problemas y el alcance de los

objetivos.

7* HENDERSON, 10SLPH. Mu.tvariaze Data Analys s, 5ta ed, Prentice- Hall internat.onal, Inc, Lpper Saddle River, New
Jerscy. 1983
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» Capacidad de preservar su identidad e integridad ante los cambios internos y

externos y frente a las amenazas para su supervivencia.
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2.5 Factores de la competitividad

2.5.1 Nuevas exigencias para la competitividad

Segun Kenichi Chmae” las empresas se ven confrontadas hoy con mayores

requerimientos que resultan de distintas tendencias:

Globalizacién de la economia, por ende globalizacion de la competencia, que
abarca cada vez mas mercados.

Desarrollo de las comunicaciones

La proliferacion de competidores debido a los procesos exitosos de
industrializacién y la orientacion exportadora.

La diferenciacién de la demanda y el nivel de demanda de productos de alta
calidad

El acortamiento de los ciclos de produccién.

Los avances en sistemas tecnolégicos que redefinen las fronteras entre
disciplinas y la implementacién de innovaciones radicales: nuevas técnicas y
tecnologias.

Incremento de la poblacion econdémicamente activa calificada y de los
estandares de calificacion como generadores de un clima social mas

competitivo.

Actualmente por cada puesto de trabajo se reciben muchas solicitudes teniendo que

aplicar un filtro cada vez mayor y estandares mas exigentes para la aceptacion, no

solo acorde con las necesidades de un mercado altamente competitivo y globalizado

sino también por el mismo grado elevado de calificacion y especializacion de la

oferta.®

27 OHMAE, Kenichi La Mente de! Estratega. México: McGraw riil. 1989

7

MILESI, Dario, MOORI, Virginia, ROBERT, Verdnica; YOGUE., Gebriel. “Desarrollo de ventajas competitivas: PYMES

exportadoras exitosas en Argentina, Chile y Colombia”, Revista ce 'a CFOAL, -n. 92, sgosto 2007,

Tesis de Doctorado: Miguel Angel Vicente 47



La globalizacion de la economia nos plantea el gran desafic de la competitividad,
cambiando la estructura competitiva de nivel local a nivel mundial, presionando a las
organizaciones a moverse mas rapido en aras de mantenerse con [os cambios del

entorno, a ser mas flexibles y apuntar a la mejera continda

Estrategias como Benchmarking son utilizadas a fin de identificar puntos de
referencia y realizar las comparaciones respectivas para evaluar la situacion de la
compafiia, conocer y adaptar las practicas lideres efectivas en todas las 4reas de la

organizacion y generar valor, lograr una ventaja competitiva.

Los avances tecnoldgicos apuntan a la mejora de servicios, productos vy
procedimientos que involucra el aprendizaje continuo y el desarrollo y mantenimiento
de una alta performance y un buen manejo de conocimientos y habilidades sociales.
Esto ha incidido a su vez en el desarrollo de ias comunicaciones permitiendo que los
clientes eleven sus niveles de demanda de productos de alta calidad y sus
expectativas por el servicio.

Por ello, el gran desafic que enfrentan las empresas es elevar su productividad y
calidad a lo largo de toda su actividad, y a la vez reducir costos aumentando su

efectividad, lo cual es necesario para su sobrevivencia

Para poder afrontar las nuevas exigencias, se necesita readecuarse tantc a nivel

interno como respecto del entorno inmediato e introducir profundos cambios en tres

ejes diferentes:

1. Enta organizacion de la produccién, acortande los tiempos.

2. En la crganizacion del desarrollo del producto, reintegrando ia innovacién, la
creatividad, el desarrollo, la produccion y la comercializacién

3. En la organizacién de las relaciones de abastecimiento. Las empresas reducen la
profundidad de fabricacion para poder concentrarse en la especialidad que
asegura su competitividad; rearganizan el abastecimiento introduciendo, sobre
todo, sistemas de produccion justo a tiempo y reorganizan su piramide de
subcontratacion, reduciendo la cantidad de proveedores directos y elevando a
algunos de ellos a la categoria de proveedores de sistemas integrados al proceso

de desarrollo del producto.
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El objetivo es integrar estos tres planos para poder enfrentar los nuevos perfiles de
clientes, con sus nuevas necesidades, y el acortamiento cada vez mas rapido det
ciclo de vida de los productos.

Las organizaciones cuentan con niveles potencialmente similares con respecto a los

recursos fisicos.

¢ Cudles el recurso que diferenciara al exitoso del fracasado y ayudara a que esta
situacion sea sostenible y sustentable en el targo plazo? Alguncs aseguran que el

factor diferenciador clave es el conocimiento.

La gestién del conocimientc es la nueva tecnologia generadora de ventajas
competitivas y esta orientada a las personas. La misma facilita la comunicacién y las
refaciones entre los diferentes niveles de la competitividad sistémica y se constituye

en un nuevo desafio para [as organizaciones, el Estado y la sociedad.
El desarrolio de un proceso para la difusién del conocimiento que se crea en una

organizacién permite tener suficientes bases para innovar y transformar todo el

contexto micro-econémico en el que se mueven las estrategias empresariales.
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2.5.2 Anélisis de la competitividad

Un paso esencial en ia busqueda de ventajas competitivas en ia organizacion es el
analisis de comportamiento de indicadores de marketing, los recursos humanos,
servicios, area administrativa y la econdmica financiera. EI mismo se le aplica a los

directivos de la organizacion.

Cuota de mercado | Planeacion de carreras

Calidad de! producto ! Servicios al personal
Precio : Recompensa y retribucion
Sistema de informacion de marketing ' Control de personal
Tasa de crecimiento del mercado . Criterios de seleccién de empleados
Servicio a clientes Promocion interna de empleados
Precision de la segmentacion Evaluacion del desempefio

| Nivel de satisfaccion de los clientes : Formacion y desarrolio
Proyeccion de nuevos mercados Capacitacion del personal.

Gestién publicitaria Clima laboral

Investigacion del cliente

Cobertura con el canal de distribucion

Actualizacion sobre mercado

Planeacién del marketing

adores g
; ‘Amibito administrativo:

Ambito acanéniics financier

Planificacion de gastos Planeacion de alternativas financieras.
Control de gastos | Establecimiento de politicas y
i estrategias.

Control de cuentas por pagar y cobrar | Coordinacion de acciones
; administrativas.

Gestién de la actividad bancaria Supervision Vdel desempefio i

Controf de insumos Planeacién de inversiones. |

Manejo de impuestos

Andlisis financiero

Contabilidad de_i_ngresos

| Formas de financiamiento
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La ventaja competitiva puede ser externa o interna, es externa cuando se apoya en
unas cualidades distintivas del producto que constituyen un valor para el comprador,
bien disminuyendo sus costes de uso, bien aumentando su rendimiento de uso
Una ventaja competitiva externa da a la organizacion un poder de mercado
aumentado, en el sentidc de que estd en condiciones de hacer aceptar por el
mercado un precio de venta superior al del competidor prioritario que no estara en
posesion de la misma cualidad distintiva. Una estrategia fundamentada en una
ventaja competitiva externa es una estrategia de diferenciacion que principalmente
pone al relieve el saber hacer de marketing en fa organizacién, su capacidad de
detectar y de encontrar mejor las expectativas de los clientes todavia no satisfecha
por los productos actuales.
Una ventaja competitiva es interna cuando se apoya en una superioridad de la
organizacién en el dominio de sus costos en la prestacion del servicio, que aporta un
valor, dandole un costo unitario inferior al del competidor prioritario.
Otra ventaja competitiva interna es el resultado de una mejor productividad, y por
esto da a la empresa una rentabilidad mejor y una mayor capacidad de resistencia a
una reduccion del precio de venta impuesta por el mercado o por la competencia.
Una estrategia basada en una ventaja competitiva interna es una estrategia de
dominacién a través de los costos.
Elementos que una organizacion requiere conocer de sus competidores primarics:

« Definir quiénes son sus competidores

» Conocer cuales son sus objetivos

» Analizar y comparar cudies son sus estrategias

» Poder determinar cuéles son sus puntos débiles y fuertes

» Saber cudles son sus modelos de reaccién
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2,5.3 Competitividad y cambio tecnologico. Innovar un factor clave

Es necesaric analizar un enfoque tedrico del cambio tecnologico y sus
consecuencias e implicaciones en las politicas publicas y en la competitividad
empresaria, dado que el mismo se vincula estrechamente con la capacidad de
generar innovaciones.

En general, se asocia a fa competitividad tanto con la simple capacidad de las
empresas de vender sus productos como, con su capacidad de disefiar y producir
eficientemente de acuerdo con patrones especificos de calidad, especiaimente
internacionales.

Pero las caracteristicas del entornc macroecondomico y sectorial en el que se
desenvuelve una empresa, afectan a su competitividad y un determinante
fundamental de la competitividad es la capacidad para innovar y para generar o
aprovechar cambios tecnoldgicos.

Schumpeter”® fue el pionero en sefialar que la base de la competencia reside,
principalmente, en la innovacion tecnolégica. Freeman y Soete®, destacan la
importancia de la innovacién tecnolégica comc moter de generacion del éxito
competitivo. Nelson®, explica que las firmas tienden a diferenciarse y obtener

ventajas competitivas, mediante fa innovacién.

% SCHUMPETER 1. A, Capralismo, Socialismo y Democracia, Aguilar, México. 1952
*® FREEMAN C. La Teorfa Econdmica de la Innovacidn Industrial, Atianza Edizorial, Madrid. 1975

*L NELSON R, 'Why do Firms Differ, and How does It Matter? ', Strategic Management Journal, Val. 12, 61-74, 1991

Tesis de Doctorado: Miguel Angel Vicente 52



a) El Modelo Lineal Tradicional de] Cambio Tecnolégico

Este modelo sefala que el cambio técnico es el resultado de la existencia de
investigacion cientifica basica, de la cual se deriva la posibilidad de realizar
investigacion aplicada. Esta investigacion aplicada, a su vez, posibilita la realizacion
de desarrolios experimentales gue dan Jugar. finalmente, a la innovacion tecnolégica

y su difusion. En términos graficos

Investigac ‘ Investigac. | Desarrollo Innovac [ o
Basica &Aplicada = Experim. > Tecnolog. ’:>le“3‘0”
\

De este modelo lineal se deriva la conclusion de que mientras mas se invierta en
investigacion basica y aplicada, mejores seran los resultados alcanzados en relacion
con el cambio técnico y su difusion. La asociacién entre tales fendmencs no ha sido
comprobada empiricamente, dando lugar al debate “tiron de demanda versus empuje
de oferta’ de las innovaciones. Frente a ello, coincidimos con Freeman®, quien
planted un enfoque superado de este debate en el cual se destaca fa importancia
tanto del avance cientifico-técnico como, del reconacimiento de las necesidades del

mercado y sus posibilidades.

En sintesis, para que una innovacién sea exitosa debe ser resuitado de:
= Las bases cientifico-tecnologicas generadas por el lade de la oferta
» La identificacién de las necesidades del mercado por ei fado de la
demanda.
» La capacidad del empresario para combinar estas posibilidades (técnicas

y del mercado).

7 Freeman (1975) op cit. ( Pag 69)

Tesis de Doctorado: Miguel Angel Vicente 53



b} El Conocimiento Cientifico y el Conocimiento Tecnolégico

La idea tradicional plantea que el conocimiento cientifico es determinante
unidireccional del conocimiento tecnoldgice. Existe, en la actualidad, una alternativa
que dice que tanto la investigacién basica come la aplicada junto con los desarrollos
experimentales, estdn en constante interaccion y retroalimentacion. Asi, de la
interaccién entre el conocimiento cientificc y tecnolégico se desprenden: el
conocimiento que puede ser codificado y facilmente transmisible y el que es tacito y
basado en la experiencia (generalmente incorporada en las personas y no facilmente
transmisible).

En este sentido, cabe destacar la contribucion de Dosi®®, quien afirma gue la
tecnologia comprende conocimiento que proviene directamente del saber cientifico
{universal) pero, al mismo tiempo, comprende conocimiento que se corresponde con
“el modo de hacer las cosas” (especifico). En parte, el conocimiento tecnologico
proviene del “aprendizaje formal” (articulado) y en parte, del “training” o puesta en
practica de tal aprendizaje (tacito) Por ultimo, la tecnclogia también se conforma del
conocimiento que se ofrece en las publicaciones cientificas y técnicas (publico) y
paralelamente, del conocimiento que es secreto o estd patentado (explicitamente

privado) o es tacito (implicitamente privado)

En definitiva, la anterior visién lineal y abstracta que se ha venido proponiendo para
el andlisis del cambio técnice ha sufrido una profunda revision en los Uitimos afos
Hoy el cambio técnico es conceptualizado como el resultade de un proceso
interactivo entre diversos tipos de conocimientos: cientifico, tecnoldgico,
experimental.

Ahora bien, para comprender cémo las empresas desarrollan sus capacidades
competitivas, se propone diferenciar la capacidad tecnolégica de la capacidad

productiva

33 s " . N - o
? DOSI 6. "1he Nature of the Iarcvative Process” en Dosi G. et al {ees ), Technical Change and Economic Theory, Cap.10, Mert: -
Ifias, -ondan 1988
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¢) El Anélisis del Cambio Tecnoldgico

Dentro del pensamiento econdmico neoclasico, se ha asignado una notable
importancia al cambio tecnolégico como fuente del crecimiento econémico, sin
embargo, esta corriente de pensamiento no incorpora con claridad una teoria de la
tecnologia y la competitividad. Dentro de este enfoque teérico, el avance tecnoldgico
es considerado ajenc a la firma que se limita a aplicar las tecnologias que se
encuentran disponibles dentro del sistema cientifico-tecnolégico. Sin embargo, la
idea de que la tecnologia es un bien del cual Jas firmas disponen libre y
gratuitamente ha recibido fuertes cuestionamientos

A fines de la década del '80 las denominadas nuevas teorias del crecimiento se
propusieron integrar el cambio tecnoldégico en los modelos de crecimiento
econdmico. Estos modelos, tal como lo destaca Von Tunzelmann®, se concentran,
casi exclusivamente, en la formacion de capital humano a nivei agregado antes que
en la tecnologia.

La escuela que se enmarca dentro del evolucionisme econdémice y del pensamiento
de los reformistas Neo-Schumpeterianos ha adelantado también fuertes criticas a la
idea de tecnologia como “mand que cae del cielo”. Segin este nuevo enfoque
tedrico, es necesario replantear qué se entiende por tecnologia para luego evaiuar
c6mo se relaciona con las funciones de una firma y su competitividad.

Estudios realizados en la “Science and Technology Policy Research” (SPRU) de la
Universidad de Sussex Inglaterra, intentan sobreponerse, en cierta medida, a las
deficiencias tedrcas del enfoque neoclasico sobre el tema de la tecnologia, desde
esta perspectiva "evolucionista”.

En suma, este enfoque enfatiza un nuevo punto de vista: la tecnclogia constituye un
bien intangible

En primer lugar, la tecnologia se conforma a partir de un conjunto de conocimientos,
capacidades y habilidades (o “know-how”) relacionados con la produccién. En
segundo lugar, estos conocimientos no pueden ser codificados totalmente ni
transmitidos facilmente. Finalmente, segun Pavitt®® la tecnologia necesita ser

aprehendida y, en gran parte, consiste en un conocimiento técito, especifico en su

“ Von lunzelmann (1995) op (Pag.z25),
** Pavitt K. (1998), “Fvoiutionary Theory: Trajectaries, long Waves and Paradigms” lecture, curso Tecchnology, “irms and
Innovation Systems, Science and Technology Policy Rescarch (SPRU), Sussex iniversity.

o
n
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naturaleza y acumulative en su desarrollo. Asi, la tecnologia influye sobre el

desempefio de una empresa en sus diversas funciones; es decir, en relacion a qué y

cémo produce una firma y cémo se organiza y administra para producir y vender.

Consideramos, entonces, al cambio tecnoldgico como aquellas innovaciones que

realiza la firma a partir de un conjunto de conocimientos, habilidades y capacidades

d) Tipos basicos de innovaciones:

Schumpeter®® sugirio diferenciar cinco tipos basices de innovaciones:

* schumpeter {1952) op. cit. Pag 57

Nuevos procesos o formas de producir los productos existentes con los
recursos existentes.

Nuevos productos o nuevas versicnes de ellos.

Nuevas fuentes o tipos de insumos (materias primas o productos intermedios).
Nuevos mercados (en sentido geografico o en sentido de sectores de destino
de los productos).

Nuevos métedos organizacionales (para organizar y controlar las actividades

productivas en general).
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2.5.4.1 Tecnologia y competitividad
Pero a partir de nuestra definicion ¢como analizamos el cambio tecnoldgico?

Existen, basicamente, dos formas de abordar el tema. Una de ellas es analizar el
cambio tecnolégico desde el punto de vista de los resultados; es decir considerando
los efectos que el mismo tiene en el proceso de competencia de una firma. Este
enfoque, se ocupa de clasificar a las innovaciones en funcién de sus resultados en el
mercado una vez realizadas pero, no considera las condiciones que hacen posible
tal generacion de cambio técnico. Por esta razon es de poca utilidad para
comprender las reacciones y las decisiones de la firma que contribuyen a su

supervivencia.

La otra alternativa para analizar el cambio tecnoldgico es hacerlo desde el punto de
vista de fos insumos o “inputs” del mismo. Es decir, mediante el estudio sobre cémo
se desarrollan las capacidades tecnologicas generadoras del cambio técnico. Este
enfoque no tiene en cuenta solamente a las empresas que realizan innovaciones
sino que supone gue no todas las empresas poseen capacidad para generar cambio
tecnolégico. En base a ello, pretende analizar por qué las empresas tienen o no tal
capacidad.

Nuestro estudio se sitia dentro del segundo enfoque. Centra su interés en las
causas generadoras del cambio tecnolégico mas que en los efectos que éste

provoca en el mercado una vez realizado
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2.5.4,2 La Capacidad Tecnoldgica y la Capacidad Productiva

Al respecto de las capacidades tecnolégicas a nivel de firma cabe destacar la
caracteristica innovadora de las mismas. Este elemento marca una clara diferencia
entre lo que constituye la capacidad
* Productiva. incorpora aquellos recursos usados para la produccidn con una
tecnologia dada

=« Tecnologica. recursos necesarios para generar y gestionar el cambio técnico.

De esta manera, incrementos en la capacidad productiva no estan ligados a la
acumulacion de capacidades tecnolégicas. Como consecuencia, el solo hecho de
llevar a cabo actividades productivas no necesariamente tiene efectos de aprendizaje
en relacién con el cambio tecnoldgico. Por el contrario, las inversiones explicitas en
aprendizaje son de creciente importancia comc base para la acumulacion de

capacidades tecnoldgicas” .

En la medida en que mas avanzadas sean las tecnologias aplicadas mayores seran
las capacidades productivas alcanzadas y ello estara también asociado a mayores
niveles de productividad (producto por trabajador en relacién al capital por
trabajador). La aplicacion de tecnolegias atrasadas y mas simples indica menores
niveles de capacidad productiva y menor productividad. Ello, sin embargo, poco

refleja respecto del grado de capacidad tecnolégica.

La capacidad tecnoiégica esta ligada a la capacidad de generar el cambio técnico o
innovar. Mientras mayores sean las capacidades tecnolégicas mayor sera el grado
de creacién tecnologica, o la posibilidad de generar cambio técnico (o innovaciones).
En este caso la implementacién de nuevas tecnologias sera “creativa”.

Si las tecnologias son adoptadas “pasivamente” ello indica que los niveles de

capacidad tecnolégica son bajos.

T BELL M. ¥ PAVITT K. [1993), “Tecknolugical Accumulation and Industrial Growsn: Contrasts Between Developed and
Developing Countries”, Industral and Corporate Change, Vol. 2, N2 2 [Soction 5, pp. 185 203}
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Si se combinan bajos niveles de capacidad productiva y bajos niveles de capacidad
tecnologica, indica la aplicacién de tecnologias atrasadas y [a imposibilidad de

mejorarias “creativamente”.

Si las tecnologias aplicadas son de avanzada pero no se aprende “creativamente” de
ellas y por ende, no hay lugar para el cambio técnico, se estara en alta capacidad
productiva y baja capacidad tecnolégica

La situacion ideal es la de elevada capacidad productiva y elevada capacidad
tecnologica en donde no solo se aplican tecnologias de avanzada sino, que se

aprende creativamente de ellas, por lo que existe |a posibilidad del cambic técnico.

Habiende sefialado esta diferencia entre capacidad productiva y capacidad
tecnologica, observamos que aparece una clara implicacién: una alta capacidad
productiva en las empresas no necesariamente implica acumulacion de capacidades
tecnolégicas que den lugar al cambio técnico ni al desarrollo tecnolégico. Por el
contrario, es solo la acumulacién de las capacidades tecnolégicas la que da lugar at

cambio técnico y el desarrollo tecnoldgico

Asi las empresas, en sus Intentos por alcanzar competitividad, pueden decidir
acumular sole capacidades productivas o también capacidades tecnoldgicas o una
combinacién de ambeos tipos de capacidades pero sélo la acumulacion de
capacidades tecnoldgicas es la que asegurard la posibilidad de generar cambio

técnico y por ende, competitividad.
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2.5.4.3 Las Fuentes del Cambio Tecnolégico

Ahora bien, sen qué aspectos del accionar de la firma pueden ocurrir la generacion y
la acumulacion de estas capacidades tecnoldgicas impulsoras del cambio técnico?
En otros términos, ;cuales son las posibles fuentes de cambio tecnoldgico y de
competitividad en una firma?

El cambio tecnolégico en una firma, puede provenir de las distintas funciones que
ejerce la misma. La figura siguiente muestra las principales funciones de una firma y

sus relaciones con los elementos propios del contexto:

SN

Técnicas

. /
Instituciones m Fmah
\/—\ - Procesos General| Fmanzas Extemo
NN gl \ b _/

—
Productos

h Funcionesde lafirma [ ]
<>

-

Elementos def contexto -

Fuentes cambio técnico

Fuente' Tomado de Von Tunzelmann (1995.Pag. 127)
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En la figura se sefalan por un lado, aquelios factores que constituyen fuentes de
cambio tecneldgico dentro de la empresa misma tales como, por ejemplo,
“Investigacion y Desarrollo” y “cambios organizacicnales’. Y, por otro lado, se sefiala
como el contexto en el que la firma opera (conformado por las diversas instituciones,
la ciencia y tecnologia, las caracteristicas particulares del mercado, etc.) influye
sobre las distintas funciones de la firma. El sentido de las flechas indica el sentido en
que se producen los cambios. por un lado, existen interrelaciones entre las diversas
funciones de la firma y por ofro, entre ellas y aguellos factores que, dentro de la
empresa, afectan tales funciones. En el caso de las caracteristicas del entorno las
flechas indican que el origen def cambio es unidireccicnal dado que, en principio, el
entorno macro-sectorial constituye un “dato” para la firma, que no puede ser
modificado por ella. Podria darse el caso en que la |&D modifique el sistema
cientifico-tecnoldgico (especialmente en el casc de empresas grandes que destinan
fondos elevados a la 1&D y realizan importantes innovaciones), por io que el sentido

de las flechas podria reflejarse en ambas direcciones.

El “management’ o “gestion general” figura como el nicleo central de la estructura
dado que supone gque es el elementc que coordina e Interrelaciona todos los

aspectos que entran en juego para el funcionamiento de la empresa.

Dentro de nuestro modelo, el diagrama anterior permite identificar las posibles
fuentes del cambio técnico empresarial y por ende, los potenciales factores de
competitividad en una firma. Estos factores de competitividad, entonces, se
encuentran en aquellas partes o aspectos del operar de la firma en que puedan

existir y desarrollarse capacidades tecnolégicas.

Como consecuencia, el logro del cambio técnico y una mayor competitividad puede
resultar de la capacidad para realizar cambios en los productos producidos, en los
procesos productivos, en [a organizacion de los mismos y en la gestion o

“management”, en general.
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El rol de |a tecnologia de ia informacion

Los procesos basades en las tecnologias de la informacién son el sustento de los
procesos productives, administratives y contables. El mundo de las empresas es,
posiblemente, el medio de mayor desarroilo en cuanto a la reflexion sobre el uso del
conocimiento y de la informacion.

Desde mediados de los afios setenta, los grandes grupos industriales mundiales,
confrontados con una disminucién de su rentabilidad, empezaron a redisefnar sus
procesos de produccién. Por ejemplo, Toyota y Volve han sido lideres en estos
procesos, y hoy en dia son grupcs industriales en los cuales los incrementos de
productividad se deben en gran medida a una permanente reingenieria basada en la
gestion del conccimiento. De la misma manera, en el sector financiero, el papel de la
informacion es considerable, y las grandes decisiones se toman a partir de flujos

complejos e instantédneos de informacion

La rapida disminucién del costo de las herramientas informaticas permite generalizar
el acceso a la informacion y simultaneamente transforma la capacidad de procesarla
y difundirla en una fuente importante de progreso. De esta manera, en un corto
plazo, la mayoria de los sectores productivos utilizara la captacion y el manegjo
interno de la informacién y el conocimiento como la clave de su ventaja competitiva,

a la par de la productividad de su mano de obra o los recursos naturales

La actividad de “buscadores” y “brokers” (intermediarios electronicos) en la Web se
esta incrementando rapidamente. De manera general, la inmensa cantdad de
informacién disponible requiere personas capaces de filtrarla, procesarla y analizarla.
Se prevé entonces no solamente el crecimiento de empresas especializadas en el
desarrollo de productos que incorporan un alto porcentaje de conocimiento, tales
como software y componentes de aita tecnologia, sino también en servicios de
organizacién y sistematizacion de la informacién y el conocimiento a nivel de

empresa, sector y nacion.
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Los mercados ineficientes requieren muchos intermediarios para transportar,
almacenar, cobrar, garantizar, vigilar, informar, etcétera. La computacion y la
conectividad permiten una sensible mejora en el funcionamiento de los mercados, al

facilitar las siguientes funciones:

+ La circulacion instantanea de la informacion sobre precios y caracteristicas
de los productos;

« Lacreacion de mayores facilidades para juntar oferta y demanda;

« La administracion de las existencias y de las compras, a través de los
sistemas de codigos de barras, principalmente, o de radiofrecuencia con micro
antena incorperada en los productos;

« El pago rapido y seguro, entre otras cosas. La red mundial de tarjetas de
crédito y de débito que ha revolucionado el mundo del comercio al por menor

no hubiera alcanzado esta extensidn sin la conectividad.

A medida que los sistemas informaticos asumen en forma creciente ciertas
funciones, el papel de los intermediartos tiende a reducirse o a transformarse, de tal
modo que se puede prever la gradual desaparicién de una cantidad importante de
gestores e intermediarios diversos e improductivos a raiz de la informatizacion de los
mercados. Por otra parte, la disminucion de los costos de transaccion e
intermediacion permitira aumentar la competitividad de los productos y diversificar la
oferta existente, al facilitar la entrada de un nimero creciente de empresas en los

mercados.
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2.5.5 Calidad total. estrategia clave de la competitividad

A principios de siglo cuando nos referiamos a la calidad la concebiamos como una
técnica cuya funcién principal no era mas que separar los productos terminados
buenos de los malos. *

Hoy en dia el pancrama ha cambiado radicalmente, siendo la calidad una
herramienta de competitividad utilizada para cumplir con las metas organizacionales,
con los requerimientos de los clientes y para realizar una labor eficaz y eficiente.

En la actualidad, términos como “cero defectos”, "mejoramiento continuo”, “hacerlo
bien desde [a primera vez®, “controles estadisticos de los procesos” forman parte de
nuestra cotidianidad en las acciones que a diario realizamos en las empresas.

En un mundo globalizado donde (a competencia marca la subsistencia en los
mercados, el aseguramientc de la calidad juega un papel preponderante
convirtiéndose en la herramienta basica para la competitividad.

La principal estrategia para sobrevivir en el mercado global es implementar en las
empresas un sistema de aseguramiento de la calidad, que garantice ofrecer
productos y servicios en igualdad de satisfaccion que los ofertados en otras partes
del mundo en distintos horarios, lugares y circunstancias.

Esta estrategia podemos lograria orientando las empresas hacia la certificacion en
algln sistema de calidad de acuerdo al tipo de producto o servicio que realice (ISO
9000, TL 9000, QS 9000, etc.). Es importante resaltar que los sistemas tienen como

objetivo principal, normalizar y estandanzar productos y servicios.

En la actualidad, existen mdltiples alternativas tecnologicas que facilitan el
aseguramiento de la calidad, trabajando de modo directo con la documentacion,
control estadistico, calibracion y validacion de los procesos y resultados, apoyandose
en redes y otorgando acceso a personas autorizadas por los lideres del proyecto de
implementacion. Es increible la potencialidad de la multiplicidad de software
orientado a esta area y su efectividad en las grandes, medianas y pequefias

empresas.

% FEA. UGO, “Cempetitivica es Ca idad Total. editemial Afaomrega, 1995. México.
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Uno de los principales retos de las empresas ante el nuevo milenio es la
estandarizacion de los productos y servicios. Si somos capaces de fograr este reto,
estaremos contribuyendo con la calidad, que es contribuir con la competitividad y por

ende con el desarrollc de nuestras nacicnes.

El efecto que quiere la empresa es |a satisfaccion del cliente. La empresa debe
orientar su actividad a las causas que producen dicho efecto. La mayor parte de las
causas residen en los procesos de la empresa. Por tanto, hay que identificar los
procesos y las causas, medirios y aplicar mejoras en los mismos para controlar la

mejora del efectc deseado.

Una vez identificado el efecto, la gestién eficaz es aquella que se orienta
directamente a las causas

Competitividad es la capacidad de la empresa para suministrar productos o prestar
servicios (afiadir valor al cliente) con la calidad deseada y exigida por sus clientes, al

costo mas bajo posible

Asi, competitividad y calidad van estrechamente unidas en la organizacion de la
empresa. El concepto de Calidad Total va mucho mas alla de los productos, su
fabricacién y controles, penetrando en todo el sistema de funcionamiento de la
empresa.

La calidad total es un concepto, una filosofia, una estrategia, un modelo de hacer
negocios y esta localizado hacia el cliente.

La Calidad Total supone un cambio de cultura en la empresa, ya gue la gente se
debe concientizar de que la calidad atafie a todos y que la calidad es responsabilidad
de todos. La direccién es responsable de liderar este cambio, mediante la
implantacién de un sistema de mejora continua permanente, y mediante la
instauracion de un sistema participativo de gestién

La calidad se mide en términos de la capacidad del producto para cumplir
especificaciones razonables y pertinentes. No sélo tienen que ver las caracteristicas
inherentes del producto, sino también el establecimiento de los procedimientos para
las mediciones de la buena calidad. Deben engranarse los requisitos de la calidad y

las mediciones de la calidad
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Las empresas buscan elevar indices de productividad, lograr mayor eficiencia y
brindar un servicio de calidad, lo que estd obligando que los gerentes adopten
modelos de administracién participativa, tomando come base centrai al elemento
humano, desarrollando el trabajo en equipo, para alcanzar la competitividad y
responda de manera idénea la creciente demanda de productos de 6ptima calidad y
de servicios a todo nivel, cada vez mas eficiente, rdpido y de mejor calidad

Para comprender el concepto de calidad total, es Gtil hacerlo a través del concepto
de paradigma, es decir, un modelo de referencia conformado por un conjunto de
normas y reglas que establecen parametros y sugieren como resolver problemas en
forma exitosa dentro de esos parametros

Se podria interpretar como un filtro ¢ una lente a través del cual vemos el mundo; no
tanto en un plano visual propiamente, sino mas bien perpetuo, comprensivo e
interpretativo

La calidad total es un medelo para hacer negocios. No sélo se refiere al producto o
servicio en sf, sino también a la mejora permanente del aspecto organizacional,
gerencial. Se toma a la empresa como un sistema, donde cada trabajador, desde el
gerente hasta el funcionario del mas bajo nivel jerarquico, estd comprometido con los

objetivos empresariales.

Para que la calidad total se logre, es necesario que se rescaten valores basicos
como, por ejemplo, la motivacién, compromiso y educacion de los trabajadores para
conseguir una poblacién laboral mas predispuesta, con mas capacidad de asimilar
los problemas de calidad, con mejor criterio para sugerir cambios en provecho de la
calidad, con mayor capacidad de analisis y observacion del proceso de manufactura

en casc de productos, y de poder enmendar errores.

Las empresas modernas tienen mas posibilidades de sobrevivir si evitan la
competencia sobre la base del bajo costo y en cambio procuran lograr la innovacion
y modernizacién de sus productos.

La competencia basada en los costos lleva a las empresas al canibalismo y al
declive.

No obstante, Michael Porter reconoce que los costos competitivos son parte de la
ecuacion: "Las empresas deben contar con una ventaja comparativa, ya sea bajo la

forma de costos inferiores o de productos diferenciados que se coticen a muy buenos
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precios. Para mantener su ventaja, las empresas deben lograr progresivamente
ventajas competitivas de caracter mas complejo, ofreciendo productos y servicios de
mejor calidad o produciendo en forma mas eficiente Ello se traduce directamente en
el crecimiento de la productividad” 3

El mundeo vive un procese de cambio acelerado y de competitividad global y locat,
marco que hace necesario un cambio total de enfoque en la gestion de las
organizaciones.

Para que la calidad total se logre a plenitud, es necesario que se rescaten los valores
morales basicos de la sociedad y es aqui, donde el empresario juega un papel
fundamental, empezando por la educacion previa de sus trabajadores para conseguir
una poblacién laboral mas predispuesta, con mejor capacidad de asimilar los
problemas de calidad, con mejor criterio para sugerir cambios en proveche de la
calidad, con mejor capacidad de analisis y observacién del proceso de manufactura
en caso de productos y poder enmendar errores.

Se comparte el criterio de Hernandez Perez™ de que la competitividad es el estadio
comprometide con la mejora continua por el que debe transitar la empresa en su
camino hacia el éxita, en leal y solidaria competencia con otras de su tipo que
también lo hacen, scbre la base de ofertar productos y/o servicios de, cada vez,
mayor calidad, precios mas atractivos y plazos de entrega oportunos y confiables,
que le permitan de manera creciente, ganar la confianza de sus clientes, tanto
nacionales como extranjeros, logrando un posicionamiento progresivo de sus
productos y/o servicios en estos mercados, con vistas a consolidar su imagen
corporativa, sin dejar de cumplir con su razdn de ser y con los intereses nacionales y
territoriales, donde se localiza y desemperfia

Una de las principales formas de diferenciar los servicios de una empresa es
proporcionar, de forma consistente una calidad de servicio superior al de la
competencia. La clave reside en igualar o superar las expectativas de calidad de
servicio, que se forman sobre la base de las pasadas experiencias y publicidad de la
empresa. Los consumidores escogen al suministrador sobre la base de estos

parametros y una vez que han recibido el servicio, lo comparan con sus expectativas,

* porter {1980) Op Cit. (Pag 168)

“Y HERNANDFZ SERCZ, G D. Competitividad y éxita: Algunas tendencias actua’es y su repercusidn para el sector emgresarial
cubana Apuntes para conferencia magistral en Diplomade de Gestion Fmpresanial. Centro de Cstudios de Dirccaién
Ernpresanal [CEDE). Universidad Contral “Marta Abrel” de las Villas, Santa Clara, Cuba. 1999 (Pég 69)
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los clientes pierden interés en el suministrador. Si las iguala o supera estaran
dispuestos a contar nuevamente con dicho suministrador.
La calidad es la medida en que una cosa satisface una necesidad, resuelve un
problema o agrega valor para alguien {en tanto éste la perciba como tal).
Es lo que el cliente diga que es calidad y debemos superar o que él espera.
Para brindar servicios de excelencia hay que preguntarle al cliente y asegurarse que
sea él y no otro el que contesta.

* La calidad produce mejoras de los procesos:

= Asegura a los clientes mejores productos y servicios.

= Calidad es mejorar y controlar todas las operaciones.

= Es un proceso de cambio importante porque genera avances significativos

= Es programado, no es un producto espontaneo.

= Es una metodologia que simplifica y moderniza los procesos y no se centra

solo en las funciones.

= Es mejorar la forma en la que se realizan las actividades cotidianas.
Si un cliente esta satisfecho, es mas dificil que nos cambie por la competencia. La
lealtad creada construye una fuerte barrera de entrada para la competencia y una
alta barrera de salida para nuestra clientela.
Costo de la mala calidad:

» Clientes insatisfechos (necesidad de gestionar las quejas)

= Tiempos improductivos.

= Servicios “extra” no planificados

= Devoluciones

= Descartes

* Reprocesos

= Morosidad.

= Reclamos.

« Caida de garantias.

= Demandas judiciales.

Pasos para un modelo de Calidad Total:
e Tener una visién positiva hacia los clientes.
« Solicitar opiniones a los clientes.

» Solucionar los probiemas de los clientes
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« Crear relaciones a largo plazo.

* Actitud preactiva para superar las expectativas de los clientes.

Michae! Porter' ha dicho gue soélo en excepcionales circunstancias una empresa
puede seguir mas de una estrategia a la vez, lo que parece contrario a las anteriores
aseveraciones. (Estd Porter equivocado? No, pero sus conclusiones se relacionan
solamente con una parte de fa historia. Las estrategias genéricas, como lo sefiald
Porter, representan las posiciones de organizaciones enfocadas. Cuando este
enfoque no es claro, el rendimiento inevitablemente se deteriorara. Como fo indica
Porter “*"quedarse atorado a medio camino también afecta a empresas exitosas que
comprometen su estrategia genérica para el logro del crecimiento o prestigio...La
tentacién de borrar una estrategia genérica y quedarse atorado a medio camino, es

mas fuerte para un enfocado una vez que ha dominado sus objetivos de mercadeo.”

Lo que Porter dice es que {as perspectivas estratégicas requieren un alto grado de
concentracion y de disciplina. Muchas empresas de calidad que persiguen
estrategias mditiples, no estan confundiendo sus respectivas estrategias, pero mas
bien estén haciendo uso de las ventajas actuales que han dado como resultado un
nivel mas alto de concentracidn a nivel global general. La perspectiva de la calidad
no toma en cuenta el portafolioc empresarial un mercado atractivo y solidez
empresarial ya sea como posibilidad o situacion. Mas bien la iniciativa de calidad ha
unificado las dos perspectivas del portafolio empresarial en una sola dimension que
podria ser llamada fa "Dimensién de Valor" dado que se involucra con operaciones

que crean valor para ei consumidor.

Informes recientes parecen ir en paralelo al sentimiento popular a! observar ef
impacto de fa calidad sobre el rendimiento de las empresas. Por ejemplo: James
Abegglen y George Stalk (1985) exponen como empresas japonesas reconocidas
por su calidad, como Honda, utiliza la calidad como factores competitivos
multifacéticos que se presentan en los diferentes mercados. Igualmente, un examen
a fondo de {a industria automotriz también revela descubrimientos, sobre calidad y
competitividad. Contrario a las observaciones de Porter, el desarrollo de estrategias
mditiples en una organizacién de calidad no nos conduce a una posicion inferior en

relacion con los competidores dentro de la industria.

“ porter. (1980) Cp. Cit (Pag. 35)
“ porver. (1980) Cp. Cit (Pag17),
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2.5.5.1 Contexto y calidad. Cambiando las perspectivas estratégicas

La posicion competitiva de una empresa y la estrategia empresarial dictan en gue
manera la empresa interpreta ¢ interactia dentro de su ambiente. Un beneficio
significativo de incorporar calidad se sustenta no en el hecho de que aportan mas y
mejores alternativas estratégicas, sino mas bien agudeza en las percepciones
empresariales de su propio ambiente. Un enfoque de calidad, altera la perspectiva

empresarial del punto de vista macro a uno micro.

El cambio de perspectiva es importante, debido a que desde un punto de vista
macro, esencialmente una empresa no puede controlar los acontecimientos, puede
solamente predecir lo que podria suceder. Sin embargo, cuando el ambiente es visto
desde una micro perspectiva la empresa puede ejercer un control mas significativo

sobre su propio destino sin tomar en cuenta la industria.

Elementos cambiantes del ambiente segiin Ohmace
\—\ ’ o
[ncustra Compernta
ercads - Cliente
[ 3 Prucesss |
* Organzact
L i

Fuente: OHMAE. Kenichi La Mente del Estratega México McGraw Hill. 1989
Uno de los aspectos en que la calidad altera la percepcion del ambiente que se ha

acelerado diferentes tendencias y en progreso. Varias de las mas prominentes

tendencias se indican en el esquema anterior
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2.5.6 La Competencia

Mas que concentrarse sobre la industria, el enfoque de calidad de una empresa esta
en examinar a sus competidores. Reconocer la importancia de la competencia, pues
la calidad de la empresa no solo esta en saber que productos y servicios ofrecen sus
competidores sino como los ofrecen. Jack Shewmaken (1988) ex- presidente, vice
presidente y oficial financiero de Wai-Mart, nos ilustra como se puede obtener mas
de menos: "Visité muchas tiendas de competidores” con Sam Walton.
Particularmente recuerdo una visita, porqué la tienda def competidor era un desastre.
Pero Sam no tomé en cuenta su futuro. Todo lo que vio fue un pequefio pero buen
puesto en un apartado rincon y me comentd "Jack ¢4 por qué no hacemos lo mismo?".
El cambio de enfoque de industria a competitividad es importante perque la industria
en perspectiva puede desconocer quiénes son los reales competidores. La compafia
de calidad entiende que la competencia se puede dar en muchas formas y no
siempre dentro de la misma industria y a veces no siempre entre las mejores
organizaciones. Ingenieria revertida, Benchmarking y ciclos de tiempo reducidos,
todos colaboran en la organizacién para aumentar los niveles de rendimiento, sin
embargo. valor y calidad sélo pueden desarrollarse dentro de la organizacion. Una
vez que una empresa es sobresaliente tiene la obligacién de superarse, la empresa
en si misma se vuelve su competidor mas acérrimo. pero manteniéndose muy atenta

al ambiente.

2.6.1.1 Consumidores

Mientras que el crecimiento puede resultar de eventos externos tales como la
demografia o la tecnolegia, hay también otros fructiferos senderos del crecimiento.
No es que las caracteristicas del mercado no sean importantes para las empresas de
calidad. pero hay que reconocer gue los mercades estan hechos de consumideres
individuales. Hay que reconocer que hay necesidades generales, pero cada
consumidor individualmente tiene también necesidades particulares.

De esta forma las empresas de calidad persiguen y a veces hasta crean sus propios
mercados, satisfaciendo necesidades individuales lo que permite a la organizacion
alcanzar st maximo potencial creando valores. Cambiar de un enfoque de mercados

a uno de consumidor también evidencia que el productc ¢ servicio por si mismo, es
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una muestra simple y estatica del ambiente en operacién. Las empresas de calidad
tienden a verse como parte de una larga cadena que se inicia con un consumidor, se
continla a través de la empresa y va al proveedor. El proveedor, al principio de la
cadena de valores es importante por varias razones. E| proveedor puede ser la
fuente de un insumo de mayor calidad; influir sobre el tiempo, recursos humanos y
financieras empleados en la produccién de productos o servicios y ser un socio de la
empresa para satisfacer las necesidades del consumidor que no existen todavia. La
perspectiva de calidad impulsa a la organizacion a través de la cadena del valor total

para la comprension de cémo y porqué el producto o servicio esta siendo utilizado.

= De Funciones Organizacionales a procesos Organizacionales

Un cambio final en el enfoque se da al cambiar la perspectiva de la administracién de
personas por la de administracion de sistemas. Cuando estudiamos un sistema, no
solamente vemos las partes (plantas, maquinaria, personas), sinoc también las
interacciones entre las partes. Desde este punto de vista, las causas de los errores
pueden ser erradicados del propic sistema, mas que empleando esfuerzos inutiles
para recompensar o penalizar el desempefic de los individuos que pueden estar

fuera de control

Cuando los errores en los sistemas se remueven, las personas ya no tienen que
preocuparse por combatir fos incendios que ccurren continuamente a causa de un
sistema deficiente en si. Entonces los individuos pueden dedicarse a tareas mas
preductivas, como mejorar la produccién con ideas nuevas y como resultado mejorar
el sistema Bill Smith, vice presidente del sector de productos Land Mobile de

Motorola, sefiala que, "a menores defectos, mas facilmente se detectan”.
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= Comentarios sobre calidad

Los altcs niveles de calidad no son necesariamente sinénimo de éxito o de una
buena estrategia. Las perspectivas de calidad proporcionan las bases para tener
ventajas estratégicas. La empresa de calidad decide cémo y cuando utilizar esta
ventaja Ademas, si una industria estd declinando o tiene una economia pobre, el
solo hecho de ser de alta calidad puede no ser suficiente para mantener la

competitividad a los beneficios.

La buena calidad no puede sustituir una falta de comprensién de la dindmica de su
propia industria. Las fuerzas que definen una industria pueden, lo sefiala Porter,
cambiar con el tiempo. Al alterar el equilibric de fuerzas, se define una nueva
industria. Si estos cambios no se entienden, el rendimiento en términos de

competencia puede decrecer.

Asi como hay diferentes niveles de calidad, hay también diferentes niveles de calidad
empresarial. Se pueden producir productos no defectuosos o servicios, pero no es o

mismo que Calidad Total Empresarial
Accicnes asociadas con la calidad total involucran.

« Distinguir proyectos potenciales de desarrolios futuros.
= Poner atencién estricta a los procesos.

« Priorizar y enfocar la atencién sobre problemas y

« Enfocarse en el sistema corporativo

Calidad totat involucra toda la organizacion de arriba a abajo y ne pone de relieve la
funcién de una organizacion sobre otra, dado que las funciones son simplemente

diferentes aspectos de un proceso unificado.

La relacién de calidad a estrategia empresarial es directa. Sin embargo, equiparar
directamente alta calidad con éxito competitivo seria mentir, lo que hace de la calidad
la piedra de toque de la estrategia competitiva es aguello que implica decisién y
oportunidades no disponibles para los competidores de la organizacién. La calidad
provee una perspectiva diferente y da el potencial a la organizacién para un plan
competitivo superior a sus competidores. Desde una perspectiva estratégica, la

compafia determina si o de qué manera seria usada la ventaja en calida
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2.5.7 Implementacién de sistemas de gestion de calidad*

Un producto o servicio que cumplia con los requisitos y las necesidades de los
clientes. desarroliandolo con el mejor costo posible, se transforma en una marcada
ventaja competitiva para las organizaciones que logran ese resultado
La implementacion de un SGS (Sistema de Gestién de la Calidad) adaptado a cada
organizacién en particular, forma parte de una estrategia de competitividad orientada
a la eficacia y la eficiencia en todos los procesos y en los objetivos finales de fa
empresa.
Ventajas en Ias organizaciones que implementan un SGC:

¥ Aumento de calidad total
Mayaor motivacion del personal
Reduccidn de costos.
Aumento de Productividad.
Aumento de Ventaja competitiva
Aumento de participacién de mercado.
Satisfaccién de clientes = Fidelizacion.
Organizacién orientada a resultados medibles

Ordenamiento interno.

AN N NN Y N N

Cumplimiento de requisitos especificos de los clientes

Las metodologias utilizadas se basan en las siguientes normas internacionales de
certificacion de calidad

1SO 9001- Sistema de Gestion de la Calidad.

1SO 14001- Sistema de Gestion Medioambiental.

SGP 2909- Sistema de Gestion de Pymes.

BPF - Buenas Practicas de manufactura en organizaciones elaboradoras y
manipuladoras de alimentos.

HACCP- Analisis de Peligros y Control de Puntos Criticos en organizaciones

elaboradoras y manipuladoras de alimentos.

43

PROGRAMA SEPYMLE: £5 un programa por e. cual las pymes que Tviertan er asistencia l6e1ca paza lograr mejaras en .a corrpetitvidad,
innovacién e productos y procesos, ascense en la escala tecroldgica y certificaciones de calizad, pueden oblener un reintepro por parte de
Ia Sepyme de hasta el 60% J B0% y nasta $ 130.000.Fuerte: www Sepyre 200.21/programas/pace/. 2011
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2.5.8 Analisis de la competencia.

Teniendo en cuenta que la competencia es cualquiera otra organizacion que ofrece
productos similares o sustitutivos a los mismos mercados. Desde la perspectiva del
marketing interesa conocer el efecto que tienen las decisiones de la competencia en
la estrategia comercial y en los resultados.

Este punto facilita la crientacién al mercado de la empresa, al permitir cenocer mejor
como la competencia desarrolla sus acciones para atraer a los consumidores. E!
analisis de la competencia, y en especial la determinacion de sus puntos fuertes y
débiles, permitird conocer también, al igual que el analisis del entorno, las amenazas
y riesgos con los que puede enfrentarse la propia organizacion y las oportunidades

de negocios (nuevos productos ¢ mercados) que pueden presentarse.*

Desconocer o ignorar la existencia de la competencia, es cancelar las opciones de
una buena y posibie posicidon comercial, es decir, es negar la posibilidad de ser
diferentes a los demas y de establecer una relacién fuerte y duradera con los
segmentos del mercade que se atienden. Recordemos que Michael Porter (1986) ha
propuesto la consideracién de la competencia no solo de las empresas que afectan
en un mismo producto-mercado, sino también lo que denomina rivalidad ampliada,
que esta formada por competidores potenciales, productos sustitutivos, clientes y

proveedores.

i. ldentificar la competencia
La clave para identificar a la competencia es unir los conceptos de industria y

mercado a través del mapa “area de producto-mercado”.

*SMITH B., ANDEWS Y BLEVINS, Marketing Ethics, Interrationa Thomsor Business Press, Londres “El imperio digital”, Ediciones B, 2008.
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ii. Identificar los objetivos y estrategias de la competencia
La definicion de abjetivos de la competencia se ve influenciada por muchos factores

que incluyen su tamarfio, historia, equipo de gestion y situacién econémica.

Las organizaciones deben estar alertas a los planes de expansidn de su
competencia. Un grupo estratégico es un grupo de organizaciones que siguen la
misma estrategia para un mismo mercado. De la identificacidn de estos grupos
estratégicos emergen claves importantes. La dificultad de las barreras de entrada
difiere en cada grupo estratégico. Si bien la competencia es mas intensa dentro del
grupo estratégico, existe también rivalidad entre los diversos grupos. En primer lugar,
algunos grupos estratégicos pueden compartir ciertos grupos de clientes. En
segundo Jugar los clientes pueden no distinguir muchas diferencias entre diversas

ofertas. En tercer lugar, cada grupo puede querer expandir el campo de su mercado.

iii. Valoracién de los puntos fuertes y débiles de la competencia

£l heche de que tos distintos competidores puedan alcanzar sus objetivos y llevar a
cabo sus estrategias, dependera de los recursos y habilidades de cada competidor.
Los hoteles necesitan por tanto idenlificar los puntos fuertes y débiles de cada uno
de los competidores. Para ello, como primer paso, se relinen datos actualizados de
cada negocio de la competencia, en relacién con los siguientes aspectos: (1)
ingresos, (2) cucta de mercado, (3) margen de beneficios. (4) turistas dias, (5)
ocupacién hotelera. Alguncs datos resultan sin embargo dificiles de reunir. Los
hoteles llegan a conocer los puntos fuertes y débiles de sus competidores a través
de datos secundarios, experiencia personal y realizando investigaciones primarias

con clientes.

Las organizaciones necesitaran recoger, interpretar y distribuir continuamente
inteligencia competitiva. Los ejecutivos o los empresarios deben ser capaces de
obtener informacion completa y de confianza sobre cualquier competidor que tenga

interés en una decision.

Si bien la orientacién hacia la competencia es muy importante en los mercados

actuales, las empresas no deben excederse en este enfoque, ya que es mas
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probable gue se vean perjudicados por las cambiantes necesidades de los clientes y

por los competidores latentes que por los propios competidores existentes.

Las organizaciones que gestionen equilibradamente la orientacion al cliente y la
competencia, estaran practicando una auténtica orientacién al mercado.

Para preparar una estrategia de marketing efectiva las empresas deben considerar
su competencia, asi como a sus clientes actuales y potenciales, esto es
especialmente necesario en mercados de bajo crecimiento, donde pueden obtenerse
ventas quitdndoselas a la competencia.

La competencia de las empresas incluye a los que tratan de satisfacer a los mismos
clientes y a las mismas necesidades haciendo ofertas similares. Las empresas
deben también prestar atencion a sus competidores latentes, que pueden ofrecer
nuevos productos u otras formas de satisfacer las mismas necesidades, identificando
a la competencia, utilizando tanto un analisis industrial como un analisis basado en el
mercado.

Para obtener crecimiento intensivo es necesaric que conocer si se puede lograr una
cuota de mercado maycr en productes y mercados actuales (estrategia de

penetracién de mercados)
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2.5.9- Educacién y competitividad

En su obra "Desarrolic y Libertad"”, el Premio Nobel de Economia Amartya Sen dice
que "el logro de la justicia social depende no solo de las formas institucionales, sino

también de que éstas se pongan verdaderamente en practica™®.

La definicion le
cabe como un guante a la Argentina de los suefios y proyectos inconclusos

Entre ellos, el primero: la quimera del progreso en base a la educacion sostenida de
las nuevas generaciones, ahora actualizada con la convocatoria del Gobiernc al
debate publico sobre una futura ley de educacién. En una encuesta sobre el tema
realizada por Clarin en mayo de 2006 "El 96% de la gente quiere que la secundaria
sea cbligatoria”

Somos un pais cuyos cimientos como Nacién se ubican entre fines del siglo XIX y
mediados del XX, en base a la confluencia de tres factores: la educacion piblica y
gratuita, las corrientes inmigratorias y la industrializacién por sustitucién de
importaciones. El proyecto educativo mas seric y sdlido, con todas sus falencias y
omisiones, fue el que sembré Sarmiento y consolidé como estrategia de poder la
generacién del 80 a través de la célebre Ley 1.420 de instruccidn laica, igualitaria y
obligatoria.

Las crisis politicas sucesivas lo fueron deteriorando como idea y como sistema. Se
pasé de las proteinas del conocimiento a las proteinas de la comida: la escuela viro
en los 90 del aprendizaje a la tarea de contencion del desmadre nacicnal. Con sus
comedores y planes sociales, sigui¢ siendo una tnstitucion clave.

De cara al segundo centenario, repensar y reconstruir un sistema educativo
innovador, capaz de asociar escuela con empresa y mercado laboral; de proveer
calidad y excelencia para asi dotar de competitividad a la economia y progreso a las
personas, aparecen como una tarea central No basta, como ha hecho este
Gobierno, sélo con incrementar tres afios consecutivos el presupuesto educativo.

Por lo tanto, hay que plasmar un nuevo consenso educativo, y aplicarlo cuanto

antes.

* SEN, Amartya Kumar Desarrollo y libertad. Editorial Planeta. 2000. { Pég 33)
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2.5.10 El valor del conocimiento como sustento de la competitividad

Tal como el gurl del management Tom Davenport lo definio, “ef conocimiento es
informacién combinada con experiencia, contexto, interpretacién y reflexion”. Es la
comprension de |a informacion lo que nos otorga un costado competitivo

La mayoria de nosctros vive en una "democracia de inform‘ac]én” ~toda persona con
acceso a una computadera personal y a Internet, podréd acceder a casi toda la
informacion que es publica y accesible globaimente.

Hemos transitado un largo camino hacia la optimizacion del uso que hacemos de la

informacion, pero nc hemos hecho lo mismo con el conocimiento.

Entonces, esta es una enorme oportunidad de crecimiento y, sin embargo, al mismo
tiempo se nos presenta un desafioc sorprendentemente dificil. Porque mientras la
informacion busca ser libre, el conocimiento es mas “viscoso”; mas complicado de
comunicar, mas subjetivo e indefinible.

Por ejemplo, el conocimento que acumulamos a través de una carrera -el
conocimiento “tacito” mas que el “explicito”, que io podemos encontrar en manuales
o libros- define nuestro valor para la organizacion en la cual trabajamos. La
capacidad gue uno tenga de combinario con el conocimiento de los colegas, socios y
clientes puede ser la diferencia entre el éxito o el fracaso, tanto para uno, como para
nuestro empleador. Ain hoy, localizar fuentes de conocimiento en organizacicnes
complejas puede ser desorientador.

Por lo expuesto, la articulacion y puesta en valor del “conocimiento” (know how)
existente en la organizacion es clave para disefar y operar los planes y programas
de trabajo que haran sostener [a posicion competitiva de una empresa.

El intelecto del ser humano es la energia mas potente si se combina con un uso

adecuado de la informacién y la tecnologia disponible.
Para lograrlo, se requiere instrumentar planes y programas de capacitacién y
desarrollo de los seres humanos que componen los equipos de trabajo, al menos en

las funciones clave de la empresa.

Profesionalismo en las empresas
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Segun los datos de la subsecretaria de la Pequefia y Mediana Empresa el
nivel de profesionalizaciéon de las Empresas PyME es el siguiente:

Nivel de instruccion de los empleados por sector de actividad

Sector Sin Instruccidn  Nivel Primaric  Nivel Secundario  Nivel Terciario
;A‘Comerclo 0,30% 21.90% 67,80% 10,00%,
|Hoteles y Restaurantes 0.20% 15,90% 75,60% 8,30%‘
‘\\Indusma 2,10% 41,90% 48.90% 7,10%‘\‘
}SENICIDS 0,20% 22,80% 48,50% 28.50%
i
|
|
i

Total 0,80% 28,20% 56,60% 14,40%

Fuente: subsecretaria de la Pequefia y Mediana Empresa

Nivel de instruccion de los propietarios de empresas PyME por sector de actividad

Sector Sin Instruccion  Nivel Prmario  Nivet Secundario  Nivel Terciario
Comercio 0,30% 5,90% 56,80% 37.00%
Hoteles y Restaurantes 0,00% 11,90% 50.40% 37,80%
Industna 0,00% 11.80% 57,30% 30,90%
Senvcios 0,00% 2,90% 32,70% 64,40%
Totai 0,10% 7,30% 48,20% 44,40%

Fuente: subsecretaria de la Pequefia y Mediana Empresa
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Marketing en las PyMEs

Mas de la mitad de las PyMEs no cuenta hoy con un Plan de Marketing formalizado y
muchas organizaciones ni siquiera tienen una idea estratégica sobre el tema. Se
podria decir que estan abocados al dia a dia del negocio, dejando el planeamiento a
largo plazo librado al azar. Van actualizando los planes segin las ventas y
paraddjicamente es el presupuesto de marketing el primero en recortarse si las
ventas no son acorde a lo esperado. La mayoria no considera priortario esta

actividad.

Empowerment

Quiere decir “potenciacién”. Puntualmente el término se refiere a lograrla mediante la
delegacién de poder y responsabilidad a los subordinados, confiriéndoles un
sentimiento de autoridad.

En las empresas tradicionales, el puesto de cada empleado responde a un
organigrama, a un manual de procedimientos o al jefe. Se imparten ordenes a las
posiciones mismas sin tener en cuenta que son ocupadas por personas con
diferentes personalidades. Ellas no pueden tomar ninguna decision independiente
sobre su trabajo

Si se implementa el Empowerment, los empleados tienen la responsabilidad sobre su
propio trabajo, pueden plasmar sus ideas, creatividad y conocimientos para hacer las
tareas lo mejor posible y sumarle valor agregado, explotando al maximo su potencial.
El trabajo pasa a significar un reto y no una carga. Tienen autoridad para actuar en

nombre de la empresa y participar en la toma de decisiones
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2.6 Una revision de los principales aportes tedricos sobre la competitividad
empresarial

La presente revision de las teorias publicadas en torno a la competitividad
empresarial pretende analizar los aportes tedricos mas relevantes que explican dicho
concepto y sus principales determinantes para adaptarias al presente estudio y
realizar breves referencias a las teorias mas representativas de la competitividad.

Cabe mencionar que no se pretende hacer una revisién exhaustiva, sino plantear y
analizar en el plano tedrico la importancia de analizar la competitividad como un

factor clave en el desarroilo de las PyMES.

A partir de esto se analizardn tres modelos teoricos, Porter, Drucker y Ohmae.
Porque por un fado Peter Drucker porque es uno de los iconos en todo las teorias de
gestion, management, gerenciamiento. Para ello analizaremos a continuacién que es
lo que propone, cabe destacar que tiene experiencia en asescramiente a medianas y
grandes empresas, desarrollando un modelo de auto-diagnostico. Mientras que el
otro autor analizado es Michael Porter, que hace estudios de estrategias y

competitividad.

Por ofro lado, en el plano empirico se analiza el modelo FUNDECE, ia guia para la
Evaluacion de la Gestién de Excelencia en las Empresas PyMEs, este modelo es
adecuado perc es aplicable a empresas con un alto nivel de profesionalizacién y
ademés apunta a la gestidn, la calidad, a la mejora de procesos, a la excelencia.

Dandole un marco tedrico al posterior analisis de los datos.

Las conclusiones y resultados de dichas teorias serdn posteriormente contrastadas
con los resultados de este trabajo centrado en la competitividad, sin perjuicio de
especificas alusiones en este mismo apartado a la posible aplicabilidad de estas

teorias.
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2.6.1 El modelo de las 5 fuerzas de Michael Porter*®

Un enfoque muy popular para la planificacion de la estrategia corporativa ha sido el
propuesto en 1980 por Michael E. Porter.
Desde su punto de vista plantea que existen cinco fuerzas que determinan las
consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un mercado o de algun segmento de
éste. La idea es que la organizacion debe evaluar sus objetivos y recursos frente a
éstas cinco fuerzas que rigen la competencia industrial:

1. Amenaza de entrada de nuevos competidores
E! mercado o el segmento no es atractivo dependiendo de si las barreras de entrada
son faciles o no de franquear por nuevos participantes que puedan llegar con nuevos

recursos y capacidades para apoderarse de una porcién del mercado.

2. La rivalidad entre los competidores
Para una organizacion sera mas dificll competir en un mercade o en uno de sus
segmentos donde los competidores estén muy bien posicionados, sean muy
numerosos Y los costos fijos sean altos, pues constantemente estara enfrentada a
guerras de precios, campafias publicitarias agresivas, promociones y entrada de

nuevos productos.

3. Poder de negociacion de los proveedores
Un mercado o segmento del mercado no serd atractivo cuando los proveedores
estén muy bien organizados gremialmente, tengan fuertes recursos y puedan
imponer sus condiciones de precio y tamaiio det pedido. La situacion sera ain mas
complicada si los insumos que suministran son claves para nosotros, no tienen
sustitutos o son pocos y de aito costo. La situacion serd aun mas critica si al

proveedor le conviene estratégicamente integrarse hacia adelante.

4, Poder de negociacion de los compradores
Un mercado o segmento no sera atractivo cuando los clientes estdn muy bien
organizados, el producto tiene varios o muchos sustitutos, el producto no es muy

diferenciado o es de bajo costo para el cliente, lo que permite que pueda hacer

“ Michael £. Porter Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Ingustries and Competitors. en 1986

Tesis de Doctorado: Miguel Angel Vicente 83



sustituciones por igual o a muy bajo costo. A mayor organizacion de los compradores
mayores serdn sus exigencias en materia de reduccidn de precios, de mayor calidad
y servicios y por consiguiente la organizacidén tendra una disminucion en los
margenes de utilidad. La situacién se hace mas critica si a las organizaciones de

compradcres les conviene estratégicamente integrarse hacia atras.

5. Amenaza de ingreso de productos sustitutos
Un mercado o segmento no es atractivo si existen productos sustitutos reales o
potenciales. La situacidon se complica si los sustitutos estan mas avanzados
tecnoldgicamente o pueden entrar a precios méas bajos reduciendo los margenes de

utilidad de la crganizacion y de [a industria.

Para éste tipo de modelo tradicional, la defensa consistia en construir barreras de
entrada alrededor de una fortaleza gue tuviera la empresa y que le permitiera,
mediante la proteccion gue le daba ésta ventaja competitiva, obtener utilidades que
luego podia utilizar en investigacian y desarrolio, para financiar una guerra de precios

o para invertir en otros negocios.
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La aplicacién del Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter® al sector de la industria
donde se trabaje permite comparar las estrategias y ventajas competitivas con las de
otras empresas rivales mediante el analisis de la rivalidad entre competidores;
permitiendo de ese modo saber si es preciso mejorar o redisefiar las estrategias
existentes.

El andlisis de la amenaza de la entrada de nuevos competidores permite
establecer barreras de entrada que impidan el ingreso de estos competidores, tales
como la blUsaueda de economias de escala o la obtencion de tecnologias y
conocimientos especializados; o, en tedo caso, permite disefiar estrategias que
hagan frente a las de dichos competidores.

Analizando la amenaza del ingreso de productos sustitutos es posible disefiar
estrategias destinadas a impedir la penetracion de las empresas que vendan estos
productos o implementar estrategias que permitan competir con elias.

El analisis del poder de negociacion de los proveedores permite disefiar estrategias
destinadas a lograr mejores acuerdos con los proveedores y que permitan adquirirlos
o tener un mayor control sobre ellos.

Por dltimo, el andlisis del poder de negociacion de ios clientes permite elaborar
estrategias destinadas a captar un mayor nimero de elios y obtener una mayor
fidelidad o lealtad de los mismos, tales como aumentar ia publicidad u ofrecer

mayores servicios o garantias.

Luego Porter*® distingue seis barreras de entrada que podian usarse para crearle a
la organizacion una ventaja competitiva:
1. Economias de Escala
Supone al que las posea, debido a que sus altos volumenes le permiten
reducir sus costos, dificultar a un nuevo competidor entrar con precios bajos.
Hoy, por ejemplo, la calda de las barreras geogréficas y la reduccién del ciclo
de vida de {os productos, nos obliga a evaluar si la busqueda de economias
de escala en mercados locales nos resta flexibilidad y nos hace vulnerables

frente a competidores més agiles que operan globaimente.

7 BAENA, E.; AIRO SANCHEZ, 1.; MONTOYA SUAREZ, O. El entorno empresarial y la teorfa de las cinco fuerzas competitivas.
Revista Sciertia Et Technica, No 23/ Diciembre. Universidad Tecnolégica De Pereira, Pereira (Colombia). 2003

* PORTER, M. Estrategia Competitva: Técnicas para el analisis ce los sectores industriales y de la competencia. EdiciGn 1.
Compaiifa Editorial S.A. de C.V. {México). 1980.
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2. Diferenciacion dei Producto
Asume que si la organizacién diferencia y posiciona fuertemente su preducto,
la compafiia entrante debe hacer cuantiosas inversiones para reposicionar a
su rival. Hoy la velocidad de copia con la que reaccionan los competidores o
sus mejoras al producto existente buscando crear ia percepcidn de una

calidad mas alta, erosionan ésta barrera.

3. Inversiones de Capital
Considera que si la organizacion tiene fuertes recursos financieros tendra una
mejor posicion competitiva frente a competidores mas pequerios, le permitira
sobrevivir mas tiempo que éstos en una guerra de desgaste, invertrr en activos
que otras compafiias no pueden hacer, tener un alcance global o ampliar el
mercado nacional e influr sobre el poder politico de los paises o regiones
donde operan
Hoy en dia en la mayoria de los paises del mundo se han promulgado leyes
anti-monopélicas tratando por lo menos en teoria de evitar que las fuertes
concentraciones de capital destruyan a [os competidores mas pequefios y
mas débiles. La creacién de barreras competitivas mediante una fuerte
concentracién de recursos financieros es un arma muy poderosa si la
organizacion es flexible en la estrategia, agil en sus movimientos tacticos y se
ajusta a las leyes anti-moncpélicas.
No obstante su fuerza financiera, la organizacidn debe tener en cuenta que los
pequefios competidores pueden formar allanzas o recurrir a estrategias de
nichos

4. Desventaja en Costos independientemente de la Escala
Seria el caso cuando compafias establecidas en el mercado tienen ventajas
en costos gue no pueden ser emuladas por competidores potenciales
independientemente de cual sea su tamafio y sus economias de escala. Esas
ventajas podian ser las patentes, el control sobre fuentes de materias primas,
la localizacién geografica, los subsidios del gobierno, su curva de experiencia
Para utilizar ésta barrera la compafiia dominante utiliza su ventaja en costos

para invertir en campafas promocionales, en el rediseno del producto para
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evitar el ingreso de sustitutos o en nueva tecnologia para evitar que la

competencia cree un nicho.

5. Acceso a los Canales de Distribucion
En Ja medida gue los canales de distribuciéon para un producto estén bien
atendidos por las firmas establecidas, los nuevos competidores deben
convencer a los distribuidores que acepten sus productos mediante reduccién
de precios y aumento de margenes de utilidad para el canal, compartir costos
de promocion del distribuidor, comprometerse en mayores esfuerzos
promocionales en el punto de venta, etc., lo que reducira las utilidades de la
compafiia entrante. Cuando no es posible penetrar los canales de distribucion
existentes, la compafiia entrante adquiere a su costo su propia estructura de
distribucién y aln puede crear nuevos sistemas de distribucion y apropiarse

de parte del mercado.

6. Politica Gubernamental
Las politicas gubernamentales pueden limitar o hasta impedir la entrada de
nuevos competidores expidiendo leyes, normas y requisitos. Los gcbiernos
fijan, por ejemplo, normas sobre el control del medio ambiente o sobre los
requisitos de calidad y seguridad de los productos que exigen grandes
inversiones de capital o de sofisticacién tecnolégica y que ademas alertan a
las compafiias existenies sobre la llegada o las intenciones de potenciales
contrincantes. Hoy la tendencia es a la desregularizacion, a la eliminacion de
subsidios y de barreras arancelarias, a concertar con los influyentes grupos de
interés politico y econdmico supranacionales y en general a navegar en un
mismo océano econdmico donde los mercados financieros y los productos

estan cada vez mas entrelazados.

La estrategia es incrementalmente dindmica. Las fuentes de ventajas tradicionales
ya no proporcionan seguridad a largo plazo. Las barreras tradicionales de entrada al
mercado estan siendo abatidas por jugadores habiles y réapidos. La fortaleza de una
estrategia dada no esta determinada por el movimiento inicial, sinc por que tan bien
nos anticipamos y enfrentamos a las manicbras y a las reacciones de los

competidores y a los cambios en las demandas de los clientes a través del tiempo.
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El éxito de la estrategia depende de que tan efectivamente ésta pueda manejar los
cambios que se presenten en el ambiente competitivo. La globalizacién y et cambio
tecnologico estan creando nuevas formas de competencia; la desregularizacion esta
cambiando las reglas de la competencia en muchas industrias; los mercados se
estan volviendo mas complejos e impredecibles; los flujos de informacion en un
munde fuertemente interconectado le estan permitiende a las empresas detectar y
reaccionar frente a los competidores mucho mas rapidamente.

Esta competencia acelerada nos esta diciendo que ya no es posible esperar por la
accion del competider para nosotros decidir como vamos a reaccionar. El nuevo grito
de guerra es anticiparse y prepararse para enfrentar cuaiquier eventualidad. Cada
movimiento de la competencia debe enfrentarse con una rapida contramaniobra,

puesto que cualquier ventaja es meramente temporal.
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Consideraciones acerca del analisis de Porter

Este es un mndelo muy popular que todos los autores, o la gran mayoria toman
como referencia, porque es uno de los pocos o casi el Unico de los grandes
referentes que hablan especificamente de competitividad, es un académico de
mucha trayectoria, realiza investigaciones. E! modelo desarrollado es un modelo
tedrico para comprender [a relacion entre la empresa y el mercado, es un modelo
que permite una visién global de la relaciones con los competidores actuales,
potenciales, productos sustitutos, con la negcciacion con los proveedores y con los
clientes, pero este modelo al ser tedrico carece, a mi entender, de los indicadores,
aportando dimensiones tetricas que conforman el problema. Ademas no hace un
analisis interno de la empresa, para que ésta pueda realizar un diagnéstico acerca

de la competitividad.

A partir de fa propuesta de Porter se planteara mas adelante desarrollar un modelo
de competitividad, que permita hacer un auto-diagnostico o un diagnostico asistido
del funcionamiento interno de la empresa, y a su vez que detecte variables que
haciendo el analisis interno, investigando algo que detecte en que se diferencia la
empresa de sus competidores y en que se diferencian los competideores de la
empresa. En la mayoria de los casos los empresarios conocen el aspecto fuerte de
su propia empresa perc no conocen o es muy dificil conocer en qué es fuerte su

competidor.

Encentraron un modelo de negocio y tienen la capacidad de ir actualizando y
adaptando su empresa. Encuentran alguncs "factores” en los que se hacen muy
fuertes, detectan un segmento de mercade o un nicho y compiten con empresas
grandes, medianas, nacionales multinacionales. No lo tienen sistematizado en forma
explicita, lo cual les genera un problema para transmitir el modelo a los sucesores,
en el caso de una empresa de familia, o a los mandos medios en el caso de tener

que profesionalizar la empresa para crecer, o afrontar un mercado competitivo.
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2.6.2 Analisis del Modelo de auto-diagnéstico de Peter Drucker

Se tomo la decision de analizar a Peter Drucker*® porque como bien se menciond
anteriormente es unc de los iconos en todas las teorias de gestion, management,
gerenciamiento. Como se observa a continuacién lo que elabora son juegos de

preguntas que permiten, de una manera sencilla reflexionar en el propic negocio

1- ¢Cual es nuestro negocio? (MISION}

¢ Qué tratamos de lograr?

¢, Qué resultados especificos buscamos?

¢+, Cuadles son nuestros principales puntos fuertes?

¢ Cuales son nuestras debilidades?

¢ Es necesario volver a revisar nuestra Mision?

Como se puede observar claramente apunta a mejorar el modelo de negocio,
primerc se reflexiona acerca del negocio, en segundo sobre el cliente, entonces

cuestiona

2- ¢ Quién es nuestro cliente?

¢ Quienes son nuestros clientes primarios?

¢ Quienes son nuestros clientes de apoyo?
¢Nuestros clientes han cambiado?

¢ Debemos agregar o suprimir algunos clientes?”

Y tercer lugar, continla con el cliente

3- (Qué considera valioso el cliente?

¢+ Qué consideran valioso los clientes primarios?

¢, Qué consideran valicso los clientes de apoyo?

¢Con qué grado de acierto brindamos lo que los clientes consideran valioso?

+,Cémo podemos utilizar lo que los clientes consideran valioso para ser mas
eficaces?

¢ Qué informacion adicional necesitamos?

49 N et . " . - .
Drucker, Pelor Las cinco preguntas més importanics que ssted dehe formularse sobre su orgamzacion  Gravica -
Edicion 2001
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Entonces podemos decir gue estan pensando en el negocio y en el cliente, y en la
rentabilidad del negocio, es decir, como maximizar la rentabilidad a partir de
interpretar el cliente.

En cuarto lugar, evalla resultados, nc en términos econémicos, se pregunta:

4- ;Qué resultados hemos producido?

¢Coémo definimos los resultados de nuestra organizacion?, de esta pregunta hace
referencia a lo que le importa a la empresa, es decir participacion en el mercado,
ganancia, reconocimiento, imagen.

A partir de tener claro lo anterior sigue indagando: ¢En qué medida hemos logrado
esos resultados?

¢ Con qué grado de acierto utilizamos nuestros recursos?

Ademas en este punto estad hablando de eficacia y eficiencia, esto es si los objetivos
se iogran y a qué costo.

En el punto cinco se indagan acerca de los planes a fututo:

§- ;Cual es nuestro plan?

¢ Qué hemos aprendido y qué recomendamos?

¢ Ddnde debemos concentrar los esfuerzos?

¢ Qué cosa, si es el caso, debemos hacer en forma diferente?

¢, Cual es mi plan para lograr los resultados de mi grupo o area de responsabilidad?

¢, Cuél es nuestro plan para lograr los resultados de la organizacion?

En resumen, se indaga y reflexiona en relacion a la eficacia, eficiencia y rentabilidad.
Entonces si reflexionamos sobre Peter Drucker, decimos que una cosa es hablar de
competitividad, productividad, rentabilidad, eficacia, eficiencia, excelencia y calidad,
mejora de procesos (FUNDECE) pero ninguno habla de competitividad
especificamente ¢ en profundidad. Se pretende ilegar a un modelc que considere la
competitividad.

De los modelos revisados, tanto de Michael Porter como de Peter Drucker, se
observé gue el primero propone un modelo integrador de todas las dimensiones, de!
mercado en el cual actia la empresa, pero no indica como analizar la empresa

internamente. Drucker por otro lado, analiza el negocio, los clientes y después
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analiza cuestiones que tienen que ver con eficacia, eficiencia y con rentabilidad.
Seria interesante agregarlte una dimension de COMPETITIVIDAD.
Ambos autores aportan solamente dimensiones tedricas de andlisis de la

competitividad, siendo incompletas para un andlisis en el planc empirico.
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2.6.3 Cuatro rutas hacia la ventaja estratégica Kenichi Ohmae®

Kenichi Omae menciona cinco factores en toda empresa, en términos de definir la
competitividad, llamados por el autor “Claves”, “mi preocupacion no se refiere al
pensamiento estratégico en el sentido abstracto o general, sino a su utilizacién para
desarrollar estrategias de negocios mas poderosas. Lo que distingue a la estrategia
del resto de tipos de planificacién de negocios es la ventaja competitiva, ya que si no
existieran los competidores, no seria necesaria la estrategia. El Unico propdsito de la
planificacion estratégica es permitir que la compafiia obtenga, con la mayor eficacia
posible, una ventaja sostenible sobre sus competidares. Por lo tanto, la estrategia
corporativa implica el intento de alterar las fuerzas de la compaiiia en relacién con

las de sus competidores en la forma mas eficaz.

Claro que Jas condiciones, o el estado de la empresa misma, pueden mejorar en
relacién con el criterio absoluto. Por ejemplo, una compafiia puede tratar de reducir
los costos de sus productos mediante el empleo de la ingenieria del valor, o tratar de
mejorar su flujo de efectivo reduciendo sus periodos de cobro. Si lo logra, estos
esfuerzos le brindaran un margen financiero mayor, dado que habra mejorado su
rentabilidad. Esto, a su vez, ampliard la gama de estrategias opcionales que la
compafiia estara en condiciones de escoger para hacer frente a sus competidores.
Estas mejoras operativas pueden considerarse parte de la estrategia del negocio.
Creo, sin embargo, que para mantener claras nuestras ideas, debemos reservar el
término “estrategia” para aquellas acciones que tienen como fin directo alterar la
fortaleza de la compaiiia en relacion con la de sus competidores. Debemaos distinguir
estas acciones de las que tienen por objeto lograr mejoras operativas, como mayor
rentabilidad, organizacién mas limpia, procedimientos administrativos més eficaces o
mejor capacitacién.

Otra razdn para hacer esta distincion es el hecho de que la estrategia corporativa
requiere un tipo especifico de pensamiento. Cuando uno se esfuerza por conseguir o
conservar una posicién de superioridad relativa sobre un competidor peligroso, la
mente funciona de forma muy diferente a cuando se estd tratando de realizar una

mejora interna de acuerdo a algiin modelo absoluto.
“* OHMAE, Kenichi La Mente del Estratega. México: McGraw Hill. 1989.
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En el mundo de los negocios, no se buscan estrategias perfectas. Como ya vimos, lo
que cuesta no es el rendimiento en términos absolutos, sino el desempefio en

relacion a sus competidores.

Entonces, una buena estrategia de negocios es la que permite a una compaiia
ganar terreno significativamente a sus competidores a cambio de un costo aceptable.
La auténtica tarea de la estrategia consiste en encontrar Ia forma de realizarlo.
¢Cdmo debe, entonces, enfrentar el estratega esta tarea? Basicamente existen
cuatro caminos para fortalecer la posicibn de una comparia frente a la de sus
competidores (fig).

FCE: La compaiiia puede reajustar la asignacion de recursos a disposicion de su
cuerpo gerencial, con el objeto de reforzar ciertas capacidades de la compafiia como
un medio para incrementar su participacion en el mercado y su rentabilidad. Si la
direccibn de la compafia asigna los recursos en la misma forma que sus
competidores, no habra ningun cambio en su posicién relativa. En este método, lo
esencial es identificar cuales son los factores clave de éxito (FCE) de la industria o
del negocio en cuestion. Luego, realizar una inyecciéon de recursos concentrados en
el area en que la compafia ve mayor oportunidad de ganar una ventaja estratégica
significativa sobre sus competidores. Aun cuando la compafiia no tenga mayores
recursos gerenciales que sus competidores del mismp negocio o del mismo ramo, a
menudo puede lograr un triunfo competitivo resonante al concentrar sus recursos en

el punto crucial.

Superioridad relativa: Entre compafiias que compiten en la misma industria o en el
mismo ramo, hay casos en los cuales, a pesar de que una compafia no cuenta con
ninguna ventaja inicial sobre sus competidores, y la lucha por los FCE la libran con
igual vigor todos los participantes, de todas formas es posible obtener una ventaja
relativa al aprovechar cualquier diferencia que exista en las condiciones competitivas
de la compafiia y las de sus rivales. Aqui la tarea de estratega consiste en utilizar, o
bien la tecnologia, la rentabilidad de las fuerzas de ventas, etc., de sus productos
que no compitan directamente con los objetivos de los competidores; o bien,
cualquier otra diferencia en la composicion de los activos entre la empresa y sus

competidores.
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Iniciativas agresivas: Si el principal competidor de la comparia esta sélidamente
establecido dentro de una industria poco dinémicd y de lento crecimiento, va a
resultar muy dificil desalojar a tal competidor. Algunas veces, la Unica respuesta, es
una estrategia poco convencional, dirigida a desquiciar los factores clave de éxito
sobre los que el competidor a afincado su ventaja. Para llegar a esa estrategia, el
punto de partida debe ser cuestionar los supuestos aceptados que gobiernan la
forma de hacer negocios en la industria o en los mercados en cuestiéon, cambiando
las reglas del juego, y como resultado, ganar una nueva y poderosa ventaja

competitiva.

Grados de libertad estratégica: aun en casos de intensa competencia dentro del
mismo ramo, es posible lograr el éxito en la lucha competitiva mediante el despliegue
de innovaciones. Estas innovaciones pueden implicar la apertura de nuevos
mercados o el desarrollo y lanzamiento de nuevos productos. Ambas lineas de
accion implican la explotacion del mercado a través de medidas vigorosas en
aquellas areas particulares que no abarcan los competidores.

En cada uno de estos cuatro métodos, la preocupacién principal radica en evitar
hacer las mismas cosas que la competencia en el mismo campo de acciéon. Por
ejemplo, optar por una simple guerra de precios a la que los competidores también
se pueden lanzar con facilidad, no solo dafara la rentabilidad de la industria como un
todo, sino que, probablemente, la que resulte mas perjudicada en esa batalla, sera la
compafiia del estratega. Una vez mas, lanzarse a la produccién de costos al maximo,
recurriendo a la posible sustitucibn de materiales, a un relajamiento de los
estandares de calidad y demas cosas por el estilo tendientes a aumentar la
rentabilidad, puede ser contraproducente porque con el tiempo se reduciran las
ventajas ofrecidas por el producto a los clientes y se debilitara la posicidbn competitiva
de la compafia. Por lo tanto, el objetivo de estos cuatro métodos de planeacion
estratégica es lograr una situacién competitiva en la cual nuestra compafiia pueda
ganar una ventaja relativa por medio de medidas que a los competidores les sean
dificiles de emular, y extender esa ventaja aun mas lejos. El asombroso desempefio
competitivo de la industria japonesa en los ultimos afios, proviene en gran parte de

éstos métodos”.?’'

1 OHMAE, Kenichi La Mente del Estratega. México: McGraw Hill. 1989.
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El autor explica claramente que toda empresa tiene cc?mo maximo cinco factores, en
términos de definir la competitividad, llamados por el autor “Claves”. El empresario
necesita identificar esto para poder transferir la empresa, incorporar gerentes
profesionales o poder crecer en un mercado competitivo. Eso pretende este modelo.
El autor propone identificar estos factores y fortalecerlos, porque eso es lo que lo

hace competitivo. Es lo que permite ser competitivo frente al otro.
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2.7 Analisis de la ?uia para la Evaluacion de la Gestion de Excelencia en las
Empresas PyMEs®?

Se analiza este modelo porque es uno de tomando como referencia en el mercado
por la seriedad y la profundidad.

Este documento es para PyMEs, pero en realidad la guia de evaluacién es para
medir la excelencia de gestiéon. Sin embargo cuando en el proélogo se toma a la Ley
24127: |

“se crea el Premio Nacional a la Calidad con el claro objetivo de estimular y apoyar la

modernizacion y competitividad de las organizaciones del pais”

Cuando se revisa el desarrollo del modelo se observa que el modelo no contempla la
modernizacién ni para la competitividad, es para la excelencia de gestiéon. Y aln son
mas especificos en el Gltimo parrafo del prélogo en donde dicta: “GUIA PARA LA
EVALUACION DE LA CALIDAD DE GESTION”.

El modelo permite si la empresa tiene cierto grado de profesionalizacion en la
conduccion y en los mandos medios permite hacer un auto diagnéstico, pero esta
orientado a la excelencia en los sistemas de gestion y apunta a procesos de mejor
de calidad. Entonces la Unica regencia por la cual se podria decir que habla de
competitividad es porque hay algunos indicadores, que tienen que relacionarse con
los promedios de la industria en la que se encuentra la PyMEs, pero para éstas es
practicamente inaccesible, porque no se puede conocer a ciencia cierta la
rentabilidad de los competidores la calidad de gestién de los competidores. El
modelo de alguna manera prevé, minimamente, la relacion de la propia gestién con
la competencia, pero no brinda indicadores que hacen que la propia empresa sea

mas o menos competitivos con respecto a la competencia.

En el apartado de objetivos dice: “El objetivo de este trabajo es brindar a quienes
lideran pequefias y medianas empresas una guia que les permita medir el nivel de
calidad y competitividad de su empresa, inspirado en modelos de excelencia
internacionalmente reconocidos”.

En realidad se habla de calidad, competitividad y excelencia. Pero cuando se analiza

el modelo Unicamente hace referencia a la excelencia en los procesos de gestidbny a

*2 Fuente: Guia para la Evaluacicn de la Gestion de Excelencia en las Empresas PyMEs. 2006
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encontrar o demostrar que la empresa tienen sisterﬁas de calidad o donde debe
mejorar y debe ir al sistema de calidad. Ahora no‘invalida que es un excelente
modelo de autodiagnéstico pero esta dirigido a otros fines, no es especifico para
competitividad.

Por otra parte, otra limitacion es que tiene es que se puede aplicar en PyMEs y/o
medianas, pero los duefios o los mandos medios .tienen que estar muy
profesionalizados.

El ejemplo es TASA Logistica, el duefio es académico y profesional, actualmente
presidente de FUNDESE, lo quiso aplicar en su empresa y no pudo, siendo ademas
sus tres hijos profesionales. Porque es un modelo complejo. Si se desea aplicar
efectivamente para medir la competitividad no es muy adecuada. Porque ademas en
define:

La excelencia es‘ "un ideal, un horizonte hacia el que se avanza a través del camino
de la mejora continua”

Cuando se habla de excelencia se habla de sistemas de calidad, como por ejemplo
normas I1SO.

El documento dice que es un modelo de competitividad, pero no es competitividad.

Ademas enumera los valores de la excelencia:
a) El enfoque en los clientes y el mercado.
b) La responsabilidad social de la empresa.
c) El liderazgo del equipo de direccion.
d) La gestion de la calidad.

e) La mejora continua, la creatividad y la innovacion.

f) La administracién de los procesos.
g) El desarrollo y el compromiso de las personas.

h) Las relaciones con los proveedores e integrantes de la cadena de
comercializacion.

i)La orientacion hacia los resultados.
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Siendo en los puntos d y e muy claros a lo que se apqnta con el modelo.

El modelo claramente, si bien pretende hablar de corhpetitividad, hace referencia al
sistema de gestion y fundamentalmente de calidad y mejora continua.

Cuando desarrolla en la guia lo que se encuentra es: liderazgo, los sistemas de
gestion, los resultados pero no estan sistematizados indicadores que sirvan para

evaluar competitividad.

Para concluir agrego que no se encontré ninguna dimensién de analisis que haga
referencia a competitividad, ni indicadores de la misma. La competitividad es una

cosa muy concreta, distinta de la excelencia y de la calidad.

Por lo tanto en este trabajo se pretende mostrar un modelo desde otra perspectiva,
se pretende un modelo que permita identificar claramente, ciertas variables que son
las esenciales en cuanto a la empresa en si. Un modelo de analisis que permita
detectar cuales son especificamente las variables en las que se centra la

competitividad de la empresa para diferenciarse de sus competidores.
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2.8 Mundo virtual y competitividad para las PyMES

El impacto de Internet en el mundo de los negocios y en especial, para las PyMEs y
su competitividad, requiere un analisis del uso de la Web 2.0. Pero ;Estan las
PyMEs explotando las oportunidades de comunicacién que brinda hoy la Web 2.0
como un elemento vinculado a su competitividad? La Web 2.0 despliega un universo

de posibilidades al servicio de las PyMEs.

A continuacién se introducen los conceptos fundamentales de la Web 2.0 como
herramienta esencial para las PyMEs. El objetivo es que puedan desarrollarse en los
nuevos escenarios creados a partir del mundo virtual, incorporar el uso de los medios
de Internet como base para la comunicacién global de la marca y los distintos
productos, e identificar de qué manera la comunicacioén digital cambiara a la forma de
publicitar y las nuevas alternativas que esta desplegara con un costo accesible para

esta dimension de empresas.

2.8.1 {Qué es la Web 2.0?7

Es la segunda etapa del desarrollo de Internet, surgido de la creacién de
aplicaciones desarrolladas para su utilizacién online (la primera fue la Web 1.0).

Una diferencia fundamental es que el enfoque de estas aplicaciones esta en los
usuarios y la caracteristica particular que lo permite es la interactividad. La linea
entre los medios y la audiencia se diluye y en lugar de un emisor y un receptor de
informacién, existe un continuo intercambio. El usuario‘ es generador de contenidos.
Actualmente, el concepto de Web 2.0 pauta que la informacion y contenidos se
producen y comparten directamente por y entre los distintos usuarios de los sitios
Web y adicionalmente es compartida con varios portales Web de similares
caracteristicas.

Para comprender mejor este concepto de Web 2.0, citd al creador de este término:

Tim O’Reilly, quién en la conferencia de Web 2.0 en el afio 2004 propuso:
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“...El concepfo de "Web 2.0" nacié durante una sesion conjunta de O'Reilly y
Medialive Internacional para la preparacion de cbnferencias. Dale Dougherty,
pionero de la Web y vicepresidente de O'Reilly, observé que en lugar de haberse
"estrellado”, la Web era mas importante que nunca, y que nuevas aplicaciones y
sitios iban surgiendo con una regularidad sorprendente. Ademas, las empresas que
habian sobrevivido al derrumbamiento parecian tener algunas cosas en comun.
¢;Podria ser que el hundimiento del mercado puntocom marcase una especie de
punto de inflexion para la Web, de modo que tuviera sentido una invitacion a la "Web
2.0"? Estuvimos de acuerdo en que si, y de este modo naci6é la Conferencia Web
2.0.7%

En la conferencia de Web 2.0 se arribaron a las primeras conclusiones:

e LaWeb es la plataforma

e Lainformacion es lo que mueve Internet

e Se producen efectos de la red movidos por una estructura de participacion.

e La innovacién surge de -caracteristicas distribuidas por desarrolladores

independientes.

Por lo tanto con distintas definiciones, esta claro que la Web 2.0 es una nueva
tendencia, es una reconfiguracion de lo que se pensaba de Internet.
Entonces, entendemos como Web 2.0 -"Todas aquellas utilidades y servicios de
Infernet que se sustentan en una base de datos, la cual puede ser modificada por los
usuarios del servicio, ya sea en su contenido (afiadiendo, cambiando o borrando
informacién o asociando datos a la informacién existente), en la forma de

presentarlos, o en contenido y forma simultaneamente.".>*

40 O'REILLY, Tim. “{Qué es la Web 2.0? Patrones de disefio y modelos del negocio para la siguiente generacién del
software”. 2010

54 O’REILLY, Tim. {2010) op. Cit.
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2.8.2 Clasificacion de aplicaciones de la Web2.0

¢ Redes Sociales: invitan a las personas a asociarse, crear su pagina personal y
conectarse con sus amigos. Permite compartir contenidos y comunicarse. Las
redes mas importantes hoy en dia son:

= Myspace.com

«  Facebook

e Blogs: son diarios virtuales, donde el usuario puede publicar informacion de
cualquier indole o cosas de su autoria. Se pueden incluir textos, fotos, videos,
links, etc. Los lectores tienen su espacio para opinar.

o Wikis: permiten a los usuarios subir contenido y editar el ya existente. El
ejemplo mas claro es Wikipedia.

e Podcast: consiste en archivos de sonido o de video distribuidos mediante un
sistema de distribuciéon que permite que el usuario lo escuche en el momento
que quiera.

e Comunidades de Contenido: como su nombre lo indica, en estas paginas se

agrupan contenidos, ya sean fotos, videos o paginas favoritas. (ejemplos son:

Flirck, YouTube y del.icio.us respectivamente).
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2.8.3 ¢ Cual es el impacto real del desarrollo de la Web2.0?

Con el advenimiento de nuevas tecnologias (Internet de banda ancha, PC
econdmicas, celulares con camara incorporada, etc.), la creacion de contenido se
volvid mucho mas accesible para el publico en general. Lo prueba la existencia de
mas de 110 millones de Blogs y de 100 millones de videos vistos por dia en

YouTube, entre otros.

La Web 2.0 cumple su papel fundamental permitiendo la distribucion de este

contenido generado por los usuarios a nivel global.

RSS

En un marco en donde el usuario de Internet tiene un tiempo limitado para acceder a
los contenidos disponibles en Internet, se creo una herramienta que permite la rapida
notificacion y lectura de los temas de interés de cada uno. RSS: distribucidén
realmente simple. ("Really Simple Syndication”, en inglés).

Consiste en un formato de publicacion de noticias al que se puede acceder a traves
de programas lectores de noticias sin necesidad de abrir el navegador de Internet.
Esta basado en XML (Extensible Markup Language), lenguaje que se utiliza para la
distribuciéon de contenido en la red,

El usuario de RSS puede crear o desechar canales que incluyan por ejemplo,
noticias, links, titulares u otros contenidos. Mediante una notificacion el usuario
recibe la informacién a medida que se actualiza el contenido de los sitios, y de este
modo aprovecha mejor el tiempo de conexién en Internet, al visitar sélo aquellas
paginas que han sido actualizadas.

También se puede acceder a través de un navegador a numerosos sitios web que
proporcionan las noticias publicadas a través de RSS. Google es el abanderado de
este gran cambio, que no solo se produce en Internet, sino en todos los aspectos de
la vida privada de las personas; desde como se relacionan, hasta como compran y

venden. Google ha creado valor y ha hecho lucrativos a miles de sitios.
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Consumidor 2.0

El verdadero motor de la Web 2.0 es una nueva generacién de consumidores
llamada Generacién Y. Esta compuesta por jovenes consumidores nacidos entre
1977 y 1997. Comparten un entendimiento especial de la tecnologia, diferencia mas
significativa con respecto a las generaciones anteriores. La mayoria crecié en un
hogar con computadora (o tiene acceso a una) e Internet como parte de la vida
normal. Esperan tener la informacién y estar globalmente comunicados en tiempo
real. Pasan mucho tiempo online y son creadores de contenido, nutriendo y
reinventando los nuevos medios. Viven a altas velocidades y realizan varias
actividades simultaneamente (trabajan, chatean, navegan en Internet, etc.)

Los cambios en las costumbres de la sociedad por influencia del Internet, seran cada
vez mayores, y las empresas deberan estar preparadas para este cambio. Las
empresas, especialmente las pequefas y medianas que ingresen en el mundo virtual

tendran mas oportunidades de crecimiento.

Internet en las organizaciones
Tipo de acceso a Internet en porcentaje sobre el total de locales que declaran tener

acceso a Internet:

ol o,
No especifica Otro 5% Dial-Up 4%

22% ‘ '
‘ ) o

Cable Modem
28%

ADSL 41%

Fuente: Subsecretaria de la Pequefna y Mediana Empresa. 2010
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Del total de empresas que declaran tener acceso a Internet, casi el 70% lo hace a
través de una conexion moderna (Cable Médem o ADLS), lo que permite inferir que
la mayoria de las empresas accede a una agil y efectiva transferencia de datos.
Partiendo de esta premisa veremos la cantidad de empresas que tienen su propia
pagina Web:

Empresas que poseen pagina Web segun sector de actividad.

Sector Si No ‘ Total

|
Comercio 30,10% 69,96% 100,00%
Hoteles y Restaurantes 72,90% 27,10% 100,00%
Industria 49,20% 50,80% 100,00%
Servicios 67,10% 32,90% 100,00%
Total 52,00% 48,00% 100,00%

Fuente: Subsecretaria de la Pequefia y Mediana Empresa. 2010

Mas del 50% de las PyMEs cuenta con dominio propio. Asumimos que este
porcentaje ha crecido desde el ultimo relevo oficial de la secretaria de la pequena y
mediana empresa hasta ahora.

El objetivo actual de las PyMEs de tener una pagina de Internet es hacer conocer la

empresa a:

e Los proveedores: asi pueden saber a quien le estan vendiendo, cual es la
visién y misidén de la empresa.

¢ Los clientes (o clientes potenciales); para comunicar cuales son las ventajas
comparativas, el valor agregado de los productos o servicios. Para informar
los puntos de venta.

o Los futuros empleados; mostrando busquedas disponibles.

En algunos sectores -especialmente el hotelero- estas herramientas informaticas
estan mucho mas difundidas, pudiendo en los mas avanzados hacer reservas online.
En el sector del comercio es muy baja la cantidad de locales que tienen pagina Web

ya que enfocan su negocio en el punto de venta.
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Existen varios motivos por los cuales las empresas deciden no zambullirse en el

mundo virtual:

e No existe el personal capacitado para administrar una pagina Web.

e Creen que los costos son muy superiores a lo que pueden afrontar.

¢ No tienen las capacidades instaladas para suplir mayor demanda

e |a gerencia no toma en cuenta al uso del Internet como un aspecto clave;
cree que es una moda y pasara.

o Consideran que una empresa chica no tiene contenidos para llenar una

pagina Web, que esta solo reservada para las grandes empresas.

Segun un informe de la Subsecreatria de PyME, para permitir el uso eficaz de los
beneficios que ofrece la Web 2.0, es necesario que las empresas tiendan a delegar
mas poder sobre sus empleados, ya que las nuevas generaciones que ingresan a las
empresas traen los conocimientos desde su hogar y se ven obstaculizados si una
empresa tiene una cultura tradicional.

El nuevo paradigma apunta a un ambiente abierto, un ambiente 2.0, donde los
empleados no solo tienen una estaciéon de trabajo, sino ademas capacidades de
conocimiento que van de la mano con el hardware y el software, que les permite
vigjar a lo largo y a lo ancho de las redes para conseguir lo que necesitan. La
metodologia de trabajo 2.0 permite compartir entre Varios un archivo o proyectos,
que se aloja en Internet o en una red, y cada persona puede acceder desde su
computadora. Este sistema permite complementarse, ayudarse y explotar al maximo

la inteligencia colectiva de la empresa.

PyME y Web 2.0

La creencia actual, es que solamente las grandes empresas con grandes
presupuestos pueden implementar cambios tecnoldgicos y estar a la vanguardia de
las ultimas tendencias. Sin embargo, las PyMEs con poco presupuesto pueden
implementar practicas comerciales beneficiandose de las virtudes de la Web 2.0.

como las que se mencionan a continuacion.
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Las Tres F de Internet®
Las caracteristicas principales que no deben faltar en una pagina Web son las tres F
por sus siglas en ingles de las palabras; Fast, Fun, Fowardable

o Fast: la pagina debe ser rapida, cargar los contenidos al instante. Si tarda en
demora o tarda en acuatizarse, el consumidor se aburrira y se ira a otra
pagina.

e Fun: la pagina debe ser entretenida, contar con varias secciones, colores
atrayentes, juegos, links, videos, animaciones en flash. Si la informacién es
muy planay el cliente no se siente atraido, también dejara la pagina tan rapido
como entro.

o Forwardable/Re-enviable: el consumidor debe poder compartir informacion
con sus conocidos. Todos los contenidos de la pagina deberian estar
disponibles para mandarselos a cualquier persona por email y para suscribirse
mediante RSS (really simple syndication). Muchas empresas se benefician de
este “boca en boca’ que en Internet se llama, 'marketing viral', es decir,

recomendaciones propagandose directamente de un usuario a otro.

Participacion y comunicacion

Los nuevos consumidores desean expresarse y ser escuchados. Quieren productos
y servicios a su medida. Las paginas institucionales tradicionales atraen cada vez a
menos visitantes. Dentro de la pagina debe existir un espacio para que el cliente
comente su experiencia con el producto o el servicio. Esto mejorara la calidad de los
productos, ahorrara mucho dinero en investigacion de mercado y fidelizara al cliente,
que ve que su opinidn es tenida en cuenta.

Es muy util y econdmico, permitir a los clientes comunicarse con su empresa a traves
de programas como MSN Skype, un programa gratuito que permite atender a los
clientes en linea, en tiempo real, sin cargo y desde cualquier lugar del mundo.

No es necesario que haya siempre una persona respondiendo, cuando no hay nadie
disponible, el icono del programa en la pagina Web se pondra en rojo y los clientes

sabran que no hay nadie en ese momento.

** 40 O’REILLY, Tim.( 2010 ) op. Cit.
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Cloud software

El desarrollo de la Web 2.0 permite disociar el software del hardware. Existen cada
vez mas softwares que no necesitan ser instalados en una computadora ya que se
alojan en la Web. Son llamados “Cloud Software” por que estan en la nube de

Internet.

Este tipo de aplicaciones permiten a los usuarios acceder desde cualquier lugar del
mundo, y de manera simultanea a los archivos y aplicaciones.

Uno de los mayores beneficios es que se hace uso de la inteligencia colectiva, esto
significa que la interaccién de los diferentes empleados, que sera mas que la suma
de las partes. Ademas de esta manera se generan grupos interdisciplinarios e
interconectados que rompen con la piramide organizacional tradicional.

Para aprovechar estas ventajas hay que crear un repositorio online donde los
empleados puedan modificar la informacién, actualizarla y compartirla, permitira
ahorrar tiempo. Puede parecer demasiado complejo, pero en realidad es tan simple
como tener una cuenta google para acceder a la aplicacion de Google Docs. La
misma da al usuario la opcién de crear documentos que se alojaran en la Web y que
pueden ser compartidos con colaboradores asignando diferentes permisos:

administrador, visualizador, etc.
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Aprovechamiento de aplicaciones®
1) Redes sociales:

o Base de datos.

o Advergaming: si existe presupuesto para marketing, se podria contratar un
programador para que desarrolle algun juego para el sitio. Permiten una
exposicion continuada del usuario a la marca publicitada de manera inmersiva
y discreta. La idea es que el juego resalte los beneficios de la marca y las
virtudes del producto. Cuanta mas gente juegue mas conocido sera, ya que
dentro de Facebook, los usuarios pueden enviar invitaciones a sus amigos
para que se unan a la partida.

e Grupos: puede ser institucional (donde se comunique la informacién de la
empresa, los lanzamientos, promociones, etc.) o de fanaticos de la marca o
del producto (permite a los consumidores compartir sus experiencias con la
marca atrayendo mas consumidores ya que cuenta con la gran ventaja de
permitir la edicion, eliminando comentarios desfavorables.)

e Eventos: otra facilidad que brinda Facebook, es organizar eventos. Las

invitaciones a su vez pueden ser reenviadas.

Las comunidades Web 2.0 pueden utilizarse para la retroalimentacion de los nuevos
productos, reduciendo asi su tiempo de desarrollo y enfocando otros recursos
valiosos al marketing. Las comunidades Web 2.0 comparten informacién — buena y
mala — sobre diversos productos y servicios. Por lo tanto, las empresas, deberan
considerar la era Web 2.0 como una herramienta fundamental de investigacion de
mercado, pues estos sitios se han convertido en un canal de comunicacién primario,

sobre todo en el segmento de los jovenes entre 20 y 30 arios.

* FUMERO A, Roca G. Web 2.0. Espafia: Fundacién Orange. 2007
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2) Blogs

¢ No existe costo monetario.

¢ No requiere conocimientos de programacion.

e Publicacion inmediata

e Comunicacioén bi-direccional con clientes y proveedores.

¢ Esuna idealv para transmitirle a los clientes novedades, lanzamientos.
¢ Permite medicion exacta de las veces que se visito el blog.

e Permite suscripciones

e Permite tener la informacién etiquetada

o Multiplatafofma; permite subir videos, fotos, texto y encuestas

e Links a otras paginas
Existen:

e Blogs de marca. Refuerzan la imagen de marca de un producto, servicio o
empresa.

e Blogs de productos o servicios. Antes de lanzarlo al mercado obtienen un
feedback valioso de los mismos.

e Blogs de frabajadores. Detras de una organizacién hay un grupo humano.

e Blogs de eventos. Acompafian al lanzamiento o desarrollo de un evento con
material (transparencias de conferencias, videos, aloum fotografico)

e Blogs de sector. Generalmente orientados a nichos especificos de mercado,

no a la empresa.
3) Podcasts

El podcast empresarial es |la utilizacion del podcast como vehiculo de comunicacion
entre las empresas y los clientes, distribuidores, empleados, etc. Permite a una
compariia disponer de su propio canal hablado para comunicarse periédicamente
con estos grupos de interés sin necesidad de invertir un gran esfuerzo en cada una
de las comunicaciones.

Necesita una minima intervencién tanto por parte de la empresa distribuidora de la

informacibn como por parte del publico, ya que los contenidos le llegan
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automaticamente cada vez que se conecta a Internet. (esto se consigue gracias a la
suscripcién a un canal RSS). ;

De esta forma se puede emitir, periédicamente, o cada vez que sea necesario,
informacion sobre nuevas promociones, entrevistas aparecidas en medios hablados,
anuncios de nuevos productos, noticias del sector, conferencias, de la misma forma
que si la compafiia dispusiera de su propia emisora de radio.

Como dice John Jantsch, en Duct Tape Marketing, "El mejor motivo para que una
empresa pequena tenga un podcast es que no importa si solo tiene un oyente;
publicar un podcast le hace miembro de los medios". Nunca se sabe el alcance que
puede tener un podcast empresarial hasta que no se ha experimentado su uso.
Cuando hablamos de campafias de marketing viral y de la utilizacion de las redes
sociales como medios de comunicacién de bajo costo, siempre surge la duda de si
estas herramientas pueden ser reaimente rentables para una marca. Para terminar,

destacaria los siguientes elementos como posibles claves de su éxito en ventas:

« Simplicidad: Se trata de una idea sencilla, pero con gran fuerza. Un minuto

basta para ponerla en practica.

« El producto es protagonista: Algo que se ha ido perdiendo en la publicidad

convencional.

« El beneficio del producto es el dinamizador: Al final nos queda claro que las

ventajas del mismo.

e La marca se personaliza: Deja de ser un logotipo para convertirse en una cara

amable.
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Otras formas de publicitar online®’

1) Banners. Es de las mas antiguas que hay, consiste en colocar un anuncio dentro
de ofra pagina (generalmente con mayor flujo de gente) o en aplicaciones como el
MSN. El objetivo es atraer trafico hacia la pagina propia. Normalmente se paga por

impresion (cantidad de veces que la pagina fue vista).
2) Pop-ups. Paginas web que se abren cuando uno ingresa a una pagina.

3) Ad Word.

AdWords de Google es una manera rapida y sencilla de anunciarse en Google y en
sus redes publicitarias asociadas, independientemente del presupuesto que destine.
Los anuncios de AdWords se muestran junto con los resultados de busqueda de
Google, asi como en los sitios de busqueda y contenido de la creciente red de
Google, que incluye paginas como AOL, EarthLink, HowStuffWorks y Blogger.
Gracias a las busquedas en Google y a las visitas diarias a paginas de la red, los
anuncios de AdWords llegan a un publico amplio.

Se debe crear un anuncio de AdWords para publicarlo en Google y en sus redes de
blUsqueda asociadas, y se debe elegir las palabras clave con las que se publicara y
especificar la cantidad maxima que desea pagar por cada clic. La maxima ventaja de
este sistema es que solamente se paga cuando alguien hace clic en el anuncio.

En AdWords no existe ningun cargo mensual minimo, tan solo una tarifa de
activacion simbdlica. Se puede elegir entre una gran variedad de formatos, por
ejemplo, anuncios graficos, de texto y de video, y supervisar facilmente su
rendimiento gracias a los informes online del centro de control de la cuenta.

Los resultados de busqueda de Google, también conocidos como los ‘resultados de
bdsqueda naturales', se generan de forma automatica y no se permite a ninguna
empresa comprar una posicion determinada en ellos. LLos anuncios de AdWords, que
las empresas pueden adquirir pagando en funcién del coste por clic (CPC), se
marcan como 'enlaces patrocinados' y aparecen encima de los resultados de

bldsqueda y junto a ellos.

7 VAN PEBORGH, Ernesto. “El nuevo marketing a partir de la Web 2.0”, La Nacién 9/11/08.
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Se clasifican en funcidon de su rendimiento, es decir, sus posiciones vienen
determinadas por las cantidades del costo por clic y los porcentajes de clics. Por
consiguiente, los anunciantes s6lo permanecen en las primeras posiciones si sus
anuncios son relevantes.

En la publicidad tradicional y la mayoria de los métodos publicitarios en linea, los
anuncios se ofrecen a publicos muy numerosos y variados. Sin embargo, los
anuncios de AdWords de Google se orientan en funcién de los intereses especificos
de los usuarios.

Cuando un usuario introduce una consulta de busqueda en Google, obtiene los
resultados normales de su consulta junto con anuncios de AdWords altamente
orientados al tema de la busqueda. Por consiguiente, los anuncios de AdWords son
tan relevantes y utiles como los resultados de las busquedas realizadas en Google.
Los anuncios llegaran a los usuarios en el preciso instante en que busquen su
producto o servicio.

Los anuncios de AdWords, relevantes y orientados, aparecen en las propiedades de
Google, en miles de sitios de busqueda y contenido de los asociados de la red de
Google, en boletines informativos y en mensajes de correo electrénico.

Con tan sélo adquirir un anuncio de Google, un anunciante puede conseguir que sus
anuncios aparezcan en mas de 200 millones de busquedas diarias y en cientos de
millones de p4ginas web.

El elevado nivel de flexibilidad y control de AdWords de Google lo convierte en una

herramienta de marketing especialmente eficaz que ayuda a los anunciantes a:

e (Generar clientes potenciales
e (Generar ventas o conversiones

¢ Crear conciencia de marca
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Este modo de publicitar es la base de la riqueza de GQogIe.

Una herramienta, que tiene un gran potencial y ayuda a las PyMes a agregar valor
sustentable, es aquella que le permite crear, agregar y modificar contenidos,

comunmente conocida como wikis.

Una de las formas de utilizarlas es generar una base de conocimientos cerrada, en la
cual los miembros de la organizacion pueden crear contenidos que son utiles para
todos o utilizables por todos. Diariamente, surgen oportunidades en las empresas en
que se debe escribir un documento o realizar una investigacion de un tema en
particular en que varias personas forman parte, para ello resulta Otil esta
herramienta, dado que los miembros pueden trabajar en forma colaborativa, y
compartir sus conocimientos del tema en cuestion, quedando registrado quién lo ha

realizado.

Con lo cual cualquier miembro que necesite esa informacion sabe a donde remitirse.
Lo importante es que es aplicada a “medida” de su negocio y la informacion se

actualiza continuamente.

Otra alternative: puede ser la utilizacion de una base de conocimientos proporcionada
por la misma empresa, pero abierta hacia los clientes; donde se le brinde asistencia
a similares consultas. De esta forma, se estaria abriendo un nuevo canal de atencion
al cliente, en el cual estos pueden ingresar y enéontrar las respuestas a sus

preguntas.

En cuanto a los buscadores, se utilizan en la mayoria de los casos para publicitarse,
ya que se ofrecen paquetes muy econdmicos y accesibles, como lo hace Google por
ejemplo. En un programa de costo por click, en el cual los que publican pueden
pagar por los clicks que se realizan en su pagina. Suelen tener un alcance mas
general y esta demostrada su efectividad, ya que sdlo se paga por cada visitante

(supuestamente interesado en lo que se le ofrece).
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Asimismo, se pueden utilizar los buscadores para relevar informacién de la
competencia, ya que esta se encuentra organizada por los motores de busqueda. La
facilidad de acceso a la misma permite a las empresas definir y afinar el perfil

competitivo, haciendo foco en la vision percibida del mercado.

Analizando estas herramientas, es muy importante tener en cuenta que Internet
como herramienta de comunicacion tiene un alcance mucho mayor que otros
medios, ya que la participacion de los usuarios lo hace masivo y econdmico. Y que
estas tecnologias posibilitan y facilitan el CRM (Customer Relationship

Management).

Entre las ventajas citadas resalto que, es muy sencillo utilizar estas herramientas,
crear un blog es muy facil y puede resultar muy util su finalidad. Lo esencial es que

empiecen a conocer esta herramienta y generar habito de uso.

Por otro lado, en relacién con la comunicacién su alcance es mayor y potencialmente
mas dirigido, ya que la segmentacion permite enviar mensajes especificos a publicos
particulares.

Ademas, a traves de la aparicion en los buscadores, la Web 2.0 permite a las PyMes
internacionalizarse, ya sea a través de la venta de sus productos o la transferencia

de las tecnologias que han desarrollado.

Se dice que “el boca en boca” es la mejor publicidad para nuestros negocios, y son
las redes sociales las que permiten que este fendmeno crezca y se asemeje y, se
vuelva aun mas inteligente, gracias a los comentarios y opiniones de los usuarios,
incrementando el vinculo y facilitando la fidelizacién.

Hoy, los usuarios se vuelven prosumidores, con esto quiero decir que ellos son los
que crean contenidos, opinan, favorecen al dialogo y tienen poder suficiente para
exigir. Esta caracteristica de los “nuevos usuarios”, genera relaciones de confianza
por la colaboracion e interactividad que se da entre ellos. También permiten la
creatividad y la cooperacién entre los distintos participantes. En muchas
oportunidades pueden ser quienes emitan una mirada diferente de nuestros
productos y generen una nueva ventaja competitiva a la que no podriamos arribar

facilmente sin esta herramienta.
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Asimismo, la posibilidad de mantener los contenidos. actualizados constantemente,
gracias a la participacién de los usuarios, provoca un mayor aprovechamiento del
tiempo y una disminuciéon considerada de los costos de difusién de la informacion por

contacto.

Por lo expuesto considero vital que las empresas logren entender cuales son las
ventajas del uso de la Web 2.0, porque al utilizarla se estara agregando valor
sustentable al negocio. Debe ir de la mano de una politica que impulse la insercién

informatica de las PyMes y la utilizacion de estas tecnologias.

Los empresarios deben perder el miedo y guiar a sus empresas hacia el mundo
digital. Hay muchas opciones para hacer este cambio que no requieren demasiada

inversion.

Muchos de los jovenes tienen acceso diario a las tecnologias 2.0, tienen su cuenta
en Facebook, leen Blogs y se manejan muy bien con las tecnologias existentes. Es
por esto que se deben permitir el ingreso a la organizacion, de estas personas
jovenes, y delegarles poder. Seran estos empleados los que puedan liderar el
cambio, ya que cuentan con los conocimientos necesarios para llevar a cabo estas

transformaciones.
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3. Materiales y Métodos

Para alcanzar los objetivos planteados en esta tesis, el presente estudio recoge
datos tanto de fuentes primarias (entrevistas en profundidad) como secundarias

(encuesta realizada en el 2009), articulandose de la siguiente manera:

Objetivos uno, tres y cuatro:

Para dar cuenta de estos objetivos especificos se realizé un estudio de tipo
exploratorio - descriptivo de corte transversal. Se aplico la metodologia cualitativa y
se realizaron entrevistas semi-estructuradas de aproximadamente 40 minutos cada
una, en algunas de éstas se consumaron dos o tres encuentros con los
entrevistados. Las mismas se realizaron en los meses de octubre-noviembre de
2011. La muestra quedé constituida por ocho entrevistados/casos cuando se llegd a
la saturacién tedrica. El criterio de inclusién para seleccionar las unidades de analisis
fue tomar empresarios fundadores en actividad, de diferentes rubros y zonas
geograficas: Ciudad Auténoma de Buenos Aires, Rosario y Puerto Madryn. La
empresa debia tener mas de diez afios de permanencia en el mercado (antigiiedad)
y con una facturacibn mayor a dos millones de pesos al afo. Estos criterios se
desprendieron de la Hipotesis.

Las entrevistas personales y la obtencion de informacion en forma de opiniones
empresariales son de gran aporte para analizar la competitividad y para vislumbrar
las principales caracteristicas que llevan a un modelo de empresa exitosa y por lo
tanto competititiva. Segun los objetivos planteados es necesario conocer las
estrategias y factores internos que hacen que una empresa sea competititiva.

Para realizar el proceso de analisis e interpretacion de los datos, nos hemos servido
de un software especifico, el programa ATLAS.TI. Este nos facilito la elaboracion de
citas y asignaciéon de codigos a las palabras, frases o segmentos de texto, con
significado propio o especifico y graficos (lamados networks) que incluimos en los
apartados, considerandolos de gran aporte para citar las “voces” de los
entrevistados. ‘

A todos los entrevistados se les informd sobre las caracteristicas de este estudio, de
los objetivos, del tratamiento de la informacion, asi como de los mecanismos de

confidencialidad.
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Los entrevistados autorizaron dar a conocer, ya que el uso es meramente
académico, el nombre de la empresa y el nombre del entrevistado omitiendo el
apellido. Asimismo autorizaron parcialmente el uso de grabacion de audio y la
trascripcion al soporte papel. Esto quiere decir, que hubo partes del encuentro que

no se grabaron y partes del audio que no se transcribié al papel.

Obijetivo dos:
Para alcanzar este objetivo, a saber: Describir el fenémeno del mundo virtual y su

uso en las empresas PyME como herramienta para mejorar y aumentar su
competitividad.

Se tomaron datos secundarios cuantitativos, en el cual se indag6 acerca del uso de
la Web como herramienta competitiva en las empresas PyME.

El tamafo de la muestra fue de 112 empresas PyME, de Capital Federal y Gran
Buenos Aires, la misma fue no probabilistica y de juicio. EIl trabajo de campo se
realizé en el mes de septiembre de 2009 y el estudio fue de corte transversal.

La encuesta se efectué en el marco del dictado de la catedra a mi cargo del
Seminario de Gestion de las PyMEs, Facultad de ciencias Econdmicas de la
Universidad de Buenos Aires. El instrumento para recabar datos fue un cuestionario
estructurado (encuesta), se encuentra adjunto en el ANEXO llI

El procesamiento de los datos secundarios (cuantitativos) se proceso con el software
SPSS 11.5. |

Objetivo cinco:

Finalmente, cumpliendo con el quinto objetivo, a partir de los hallazgos empiricos se
esboza un modelo de un modelo de diagndstico de aplicacion en el analisis interno

de la empresa acerca de su competitividad.
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4. Resultados preliminares:

Objetivos:

1. Detectar y analizar los factores de competitividad en las empresas PyME.

3- Detectar en qué etapa de evolucion se encuentran las empresas entrevistadas y
la necesidad de implementar un modelo de anélisis de los factores de

competitividad claves.

4- Indagar si existe la necesidad de un modelo de diagnéstico de aplicaciéon en el

analisis interno de la empresa acerca de su competitividad,

En el siguiente apartado 4.1 Analisis de entrevistas, se desarrollan los objetivos
uno, tres y cuatro que se alcanzan con el analisis de las entrevistas.

Cada factor de competitividad es expuesto y analizado en forma de sub apartados,
en cada uno de ellos se llega al objetivo cuatro, es decir se reflexiona segun el factor

si existe una necesidad de un modelo de anélisis.

En el apartado titulado: 4.1.3 Uso de Internet como herramienta competitiva, se

alcanza el objetivo dos.

4.1 Analisis de entrevistas
La muestra final es de ocho empresarios socios fundadores, todos de sexo

masculino y las edades van de los 40 a 72 afios.

Las entrevistas se llevaron a cabo en los meses de octubre y noviembre de 2011. La
~ forma de contacto con los entrevistados fue a partir de un informante clave ylo
facilitador que nos contactd con los empresarios.

Para determinar el numero de entrevistas nos guiamos por el concepto de saturacion
tedrica a partir de los criterios de propésito teérico y relevancia.

Por propésito tedrico se entienden los criterios iniciales del muestreo intencional, es
decir, la seleccién a partir de la combinacion de rubro de la empresa, antigiiedad,

nivel de facturacién anual.
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Por relevancia, la seleccién de entrevistados que permite ampliar el rango de
heterogeneidad/variabilidad, esto es, que puedan hacer emerger nuevas categorias
de analisis y que orienten la blsqueda de nuevos casos.

El instrumento utilizado para la recogida de los datos fue la entrevista en
profundidad, individual y semi-estructurada, a partir de un guién de preguntas y
temas elaborado ad hoc (Anexo Il). Este guiébn ha sido el mismo para todos los
entrevistados. Cada encuentro tuvo una duracion que oscildé entre 30 a 45 minutos.
Con todos los empresarios se realizaron mas de un encuentros.

Con los empresarios de BDO Becher, TASA, Cheeky e Ingenieria Plastica de
Rosario se llevaron a cabo mas de dos encuentros. El primer encuentro no se pudo
grabar.

Las empresas pertenecen a tres zonas geograficas, de las cuales cuatro son de
Buenos Aires, tres de Rosario y una de Puerto Madryn y de distintos rubros:
Industria, Servicio y Comercio porque se postula que a pesar de estas diferencias
(zona-rubro) existe una necesidad latente de un modelo de analisis interno acerca de
la competitividad. ,

Dos de las empresas analizadas Cheeky y TASA Logistica no pertenecen al rubro de
pequefia y mediana empresa, son grandes empresas, pero se las incluyd porque el
modelo de negocié se generé como una PyME pequefia y se mantuvieron por varios
afios, Cheeky hasta el 2004 y TASA hasta el 2006, afios en que hacen un gran
despegue. Asimismo como se desarrollara mas adelante presentan caracteristicas
que justifican su inclusién.

A continuacion se presenta una tabla resumen con las principales caracteristicas de

las empresas.
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Balcarce 54 35 ars Rene Z. (65 Afos) Fundador. Proveedor de materiales de construccion
anos

Rosario. Carlos N. Contador. Socio minoritario. tanto a empresas constructoras como a
Rene Z.- (65 Afios) Incorporando actualmente tres hijas al | personas fisicas. (El final de la obra) 35 $ 48 millones
Fundador. gerenciamiento.
Ingenieria plastica de Radl M. (72 Afos) Socio Fundador Fabricacién de productos sobre base de
rosario SA Norman G. (75 Afos) Socio Fundador PVC. Principales lineas: muebles de
Rosario con proyeccion . Ambos Ingenieros jardin, cajas de bateria para autos y

: 45 afios - , 130 $ 72 millones
nacional. revestimientos en gral. y nueva linea
Raul M. (72 Afos) cerramientos de PVC
Socio Fundador
Cilbrake SRL Dos hermanos Importadores de repuestos para autos y
Buenos Aires y GBA Lic. Diego A. (40 Afos) . -
con proyeccion Cordoba, 12 afos Lic. Mariano A. (32 Afios) motos. Linea homocinética y frenos 20 $ 30 millones
Bahia Blanca. Lic. Santiago A. (primo)

1 Licenciados en Comercio Exterior
Diego A. (40 afos)
Matercon SA Propiedad de dos hermanos: Proveedor integral de materiales para la
Puerto Madryn — Chubut Aldo (63 Afios) construccién.  Para  particulares vy
Aldo C. (63 Afios) Socio 11 afios Oscar C. (70 Afios) empresas productoras 32 $38 millones
principal
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4.1.1 Tipologia de empresas

Por un lado encontramos empresas de familias y por el otro, familias con
empresas. En la primera, estan involucrados todos o buena parte de los
familiares en los distintos puestos como por ejemplo el caso de la familia de
René Z. (Balcarce 54) y la Familia de José A. (TASA Logisfica). En la segunda,
es una familia que tiene una empresa en la cual sus miembros no intervienen
en el negocio, es el caso de las familias de Aldo C. (Matercon), de Raul M. y
Norman G. (Ingenieria Plastica de Rosario). Ver grafico N°: 1.

Dentro de las empresas analizadas nos encontramos con algunas que estan en
un proceso de transicidbn entre una empresa de familia y una familia con
empresa, es decir se estan incorporando familiares a puestos estratégicos de
decisiones, juntos a profesionales externos, para cubrir ciertos cargos
gerenciales.

Esto puede llegar a ser un punto de inflexién y clave en la empresa, por varios
motivos: 4 Como se transmite el conocimiento? ¢ Estan realmente capacitados
en el rol que se los va a incorporar? ; Como llevar adelante la direccion?

Las “familias con empresa” tienen en comun con las “empresas de familia” que
en algun momento de su crecimiento necesitan la incorporacion de personal
directivo o gerencial, que seran los predecesores de los socios fundadores.

La seleccion de los gerentes podran hacerla de manera interna, es decir
abriendo una especie de “carrera” dentro de la organizacién. En este caso, la
ventaja seria la probabilidad de un alto compromiso por parte del empleado y el
conocimiento que éste tendria de la organizacion.

Por otro Ilado, la incorporacion de personal externo, tendria como ventaja la
experiencia previa, la formacion profesional y puede significar nuevos
proyectos para la empresa. El inconveniente podria ser el bajo compromiso en
felacic’)n a las expectativas y el desconocimiento de la empresa, de las
particularidades del funcionamiento y del “espiritu” de la empresa.

En ambos casos, los socios fundadores o duefios conocen muy bien estos
desafios que se presentan. Sobre todo la posible poca “capacidad para los
negocios”, para saber verlos, tanto de los familiares como de los profesionales

seleccionados. Ver Grafico N° 1
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Grafico N° 1: Tipos de empresas y momento actual.

Tesis de Doctorado:

___. [2:11][51}] Ingenieria Plastica (Flia con ..

No pensamos en largo plazo, por nuestra
edad, en seguir dentro de la empresa.

[2:12][52] Ingenieria Plastica de

=13 Rosario..
Tenemos planeado delegar la direccion ||
de la empresa en cuatro gerentes, a los |
cuales ahora se les dio el rotulo de
“directores”. Uno de ellos es Marcelo
Marieta, que es el hijo de Radl, no tiene
formacidn universitaria y es el gerente
comercial.
Otro director es Horacio Asad, que es mi
sobrino, es ingeniero industrialy es el
que esta a cargo del toda el drea de
produccién. El otro director es Ralll
Valenti, sin estudios universitarios, ahora|
esta a cargo de la construccidn,
equipamiento y traslado a la nueva
planta, el se ocupa fundamentalmente
de todo lo que tiene que ver con la |
nueva planta. Ya idea esde aquia dos
afios, que es el tiempo que llevara
finalizar la planta, ir capacitandolo para
que sea el responsable de esa nueva
area de RRHH, porque tiene
condiciones, si bien no tiene estudios, es
conciliador, voluntarioso, es muy
responsable y tiene muy buen trato con
la gente. Es decir, seria el responsable a
futuro del area de RRHH.
Y luego esta Oscar Echevane, que viene
a ser el gerente de finanzas, que
tampoco tiene estudios universitarios.

Igualmente estamos fortaleciéndolo con

herramientas técnicas necesarias.

{13-0}

ﬁ Tipos de empresas y necesidadesM

La solucion que se encontrd, al menos
provisoriamente es generar un acuerdo a
cerca de una especie de programa de
transferencia a las hijas en el lapso de un
afio, donde el ke iba a explicar y mostrar
en la practica cual era la concepcion que
eltenia del negocio y que era lo
importante en el negocio para que ellas
aprendieran primero eso.

—:3 [4:5][27] Matercon
Queremos profesionalizar la empresa,
gqueremos tomar cuadros con una
estructura abajo que en la cual
apoyarnos. Pero lo que primero tenemos
que hacer es ensefiarle cualkes son las
claves del negocio. Que aprendan eso los
nuevos profesionales. Vamos incorporar
un jefe de depdsito, un jefe de venta (de
saién y de obras) y un jefe de

administracion.

;} [2:17][80] Ingenieria Plastica (Flia con ..
Tenemos planes de armar un area de
RRHH, porque la empresa una vez que
esté instalada en la nueva planta
tenemos planes muy “agresivos” de
crecimiento. Entonces seguramente
tomaremos mas personal.

__"3 [3:11][57] Cilbrake SRL
Ahora sabemos que tenemos grandes
posibilidades de crecer, pero no
queremos crecer con este desorden.
Entonces lo que estanmos haciendo es,
mudanza de depdsito, mudanza de
oficina, implementar sistema de gestion
de stock y hacer un trabajo mas
inteligente de ventas, ahora todos
atendemos todos o clientes.
Ahora se decidid es de esos veinte mas
importantes, tomar una parte Diego, una
parte yo (Mariano), nuestro primo
(Santiago), que tome los diez que siguen,
y el resto que es “chiquitaje” pasarselos a
los veinte clientes mas importantes.
La otra cosa nueva que estamos
haciendo es, debido al boom de las
motos, al crecimiento de stock de motos
en el mercado, vanos a comenzar a traer

respuestas para motos.

. [5:9][45] OLEUM SRL

Como no llegarmos a todas las estaciones
de servicios, se estd buscando una jefe
de ventas. Que maneje las ventas
profesionalmente. Hace unos meses se
incorpord una encargada de ventas y en
seis meses se incrementaron en un 40%
la facturacion.
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4.1.2 Innovacién como factor clave

Las empresas se organizan de diversas maneras en torno a estrategias para
cumplir con el objetivo de superar a la competencia. Para esto, sus lideres o
directivos y el personal se comprometen en mayor o menor medida con los
objetivos, cargas y esfuerzos en riesgo y aspiran a una determinada porcion de
recompensa. Asi, la medida del resultado final, en términos relativos de éxito
(hacerlo mejor que los demas) nos lleva al concepto de competitividad.

En general, se asocia a la competitividad tanto con la simple capacidad de las
empresas de vender sus productos como, con su capacidad de disefiar y
producir eficientemente de acuerdo con patrones especificos de calidad,

especialmente internacionales.

Pero las caracteristicas del entorno macroeconémico y sectorial en el que se
desenvuelve una empresa, afectan a su competitividad y un determinante
fundamental de la competitividad es la capacidad para innovar y para generar o

aprovechar cambios tecnolégicos.

Uno de los elementos principales para el desarrollo competitivo, tanto de las
naciones como de las organizaciones empresariales, es la innovacion. Autores
como Schumpeter, Freeman y Soete, Nelson indican este factor como
determante. En las entrevistas analizadas este factor aparece y se repite en
todas las entrevistas, inclusive se lo remarca como lo principal del propio

negocio. Ver graficos n° 2y 3.

Del mismo analisis de las entrevistas se desprende distintos tipos de

innovacion y la preocupacion e inversion en la misma.
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Sefialamos entonces; en este punto se encuentran las distinciones sugeridas

por Schumpeter:

Nuevos procesos o formas de producir los productos existentes con
recursos existentes.

“T'ambién incluiremos un robot en la planta, porque las matrices son
muy pesadas, enfonces dado a que tenemos paosibilidades de crecer,
y no damos abasto con la produccion, lo que estamos buscando es
como mejorar los tiempos, entonces lo que estamos buscando es
que este robot baje los tiempos, es el encargado de bajar la matriz y
colocar la nueva matriz mas rapido, y saca mas rapido la mercaderia
(...) tratamos de estar un paso adelante con los productos.”

(Raul M. Ingenieria Plastica de Rosario)

“Desde el arranque la clave fue tener disefios originales frente a una
competencia que hacia colecciones con pocos disefios y mucha
cantidad.” (Daniel A. Cheeky)

Nuevos productos o nuevas versiones de ellos.

“La compra del producto, que es lo mas importante y estar
actualizado en cuanto a las novedades que aparecen en el mercado
(...) Con el tema de tener lo ultimo, pasaron dos cosas que antes no
pasaba, se ha diversificado y acelerado la cantidad de elementos por
rubro. (...)Es necesario tener siempre los altimos productos, los
clientes vienen a buscar eso, mas alla de la calidad, por supuesto.
Eso me lleva mucho tiempo”. (René Z. Balcarce 54)

“Bueno, la estrategia es tomar la mayor cantidad de créditos posibles
e importar lo que mas se pueda. Es ir buscando nuevos productos.
Tener el mayor stock posible en cantidad y la mayor diversificacion
posible”. (Diego A. Cilbrake SRL)

los

Nuevas fuentes o tipos de insumos (materias primas o productos

intermedios).

“En este momento tenemos dos emprendimientos nuevos, una
fabrica de muebles y una fabrica de aberturas de aluminio, pequefia.
Todo lo hacemos con crédito bancario”. (Aldo C, Matercon)

“Ahora estamos desarrollando productos innovadores como
revestimientos para pisos, revestimientos, todo a base de PVC. Lo
ultimo son cerramientos. Generalmente éstos son de madera, hierro
o aluminio, el PVC es un material mucho mas noble que los ofros,
porque cierra perfectamente no deja pasar no deja pasar la
temperatura, resiste mucho mas el tiempo y las condiciones del
clima, por ejemplo, para las zonas maritimas donde la sal corroe
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fodo, este material es resistente (...) Hace tres meses que lanzamos
este producto y no damos abasfo con la produccion, tenemos
saturada la capacidad de produccion (...) Es una empresa
basicamente de produccién y de innovacién en cuanto a productos.
En referencia a esto dltimo (innovacién), Gltimamente comenzamos
con pisos, revestimientos, techos, lo dltimo fueron los cerramientos.
Estamos continuamente innovando, Asi fuimos desde nuestro
comienzo”. . (Radl M. Ingenieria Plastica de Rosario)

e Nuevos mercados (en sentido geografico o en sentido de sectores de
destino de los productos).

“Tener el mayor stock posible en cantidad y la mayor diversificacion
posible. Hace fres afios lo que hicimos fue abrir una oficina comercial
propia en China. Eso nos permiti6 ampliar nuestros proveedores
fabricantes de ftres a diez, de distintas provincias. Se consigue
mejores precios, y ademas una de nuestras debilidades era
depender de tres fabricantes, entonces ahora pasamos a tener diez
(...) Ahora que hemos generado un buen nivel de ventas, somos
importantes en el mercado. Estamos buscando contrato de
exclusividad con los fabricantes en China. Lo cual, es bastante dificil,
los chinos te firman con una mano y con la otra... aparece con otro
nombre en chino, el mismo fabricante el primo o hermano
fabricando, montando y vendiendo (...) Pero digamos que estamos
haciendo, buscamos ofras fabricas en ofras provincias (de China),
montar una oficina que esté en contacto permanente, buscando,
aceitando la relacién con el fabricante y buscando eventualmente,
nuevos proveedores y nuevos articulos”. [Diego A. Cilbrake SRL]

e Nuevos meétodos organizacionales (para organizar y controlar las

actividades productivas en general).

“‘Se apuesta a SAP, entendiendo que el co-branding elevaria el
nivel de los clientes a los que la empresa tenia acceso, fue una
actividad exitosa a cargo del primer socio adicional a los cuatro
fundadores, que fue designado, aun estando los 4 socios
activos. Se incorpora Gustavo Schutt como un socio nuevo e
importante en la firma.(...)Uno de los motivos esenciales del éxito
en el desarrollo de la firma ha sido una predisposicion sin reparos
a la inversién en tecnologia, sin miedo y con la conviccion de
que la compelitividad esta fotalmente relacionada con la
capacidad de manejar la tecnologia adecuada en cada momento
de la vida de la organizacion (...)Es imprescindible para el
desarrollo de la firma contar con los elementos necesarios para
gestionar eficientemente, para compartir la informacién con los
actores intenos y delegar autoridad y responsabilidad
concomitantes (...) Para delegar -y en una firma profesional no
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hacerlo equivale al fracaso- se requiere informacién. Compartirla
es absolutamente esencial al éxito de la actividad. Poder exhibir
los datos inherentes al éxito o fracaso de la gestion general y de
la delegada hace al fondo de la cuestion”. [Eduardo B. CEO DE

BDO]

“La tecnologia vinculada con los equipos destinados a la
operacion del deposito de cada cliente es de ultima generacion”.
[José A. TASA LOGISTICA]

Para finalizar encontramos que cada empresa focaliza donde apuesta a la

innovacion segun el rubro, en Servicio, las innovaciones apuntan en primer

lugar a la tecnologia para brindar una mejor prestacion. Las de Comercio

apuntan a tener los Ultimos productos del mercado y ofrecérselos a sus

clientes.

La industria a incorporar tecnologia a su linea de produccién, eso es lo

prioritario. Asimismo se podria decir que la innovacién es un factor que deberia

estar presente en todos los ambitos de la organizacién. Por ejemplo en los

casos analizados la empresa de venta de productos para la construccion

necesita indefectiblemente innovar en nuevos métodos organizacionales, sin

ser ello la prioridad, este aspecto sin lugar a dudas impactara en el nivel de

competitividad.

Grafico N° 2: Innovacion.

[6:4][17] Cheeky

Desde el arranque la dlave fue tener

|ﬁ Importancia de la innovacion. {14-0}“

disefios originales frente a una
competencia que hacia colecciones con
pocos disefios y mucha cantidad.

o {7:14]{236] CEO DE BDO BECHER
Uno de los motivos esenciales del éxito
en el desarrofio de la firma ha sido una
predisposicidn sin reparos a la inversién
en tecnologia, sin miedo y conla
conviccién de que la conpetitividad esta
totalmente relacionada con ia capacidad
de manejar la tecnologia adecuada en
cada momento de la vida de la
organizacion.

-:;;]

[7:8][70] CEOQ DE BDO BECHER

Se apuesta a SAP, entendiendo que el
co-branding elevaria el nivel de los
clientes a los que la empresa tenia
acceso, fue una actividad exitosa a
cargo del primer socio adicional a los
cuatro fundadores, que fue designado,
aun estando los 4 socios activos. Se
incorpora Gustavo Schutt como un sadio
nuevo e inportante en la firma.

. [7:15][240] CEO DE BDO BECHER

Es irmprescindible para el desarrolio de la
firma contar con los elementos
necesarios para gestionar
eficentemente, para corrpartir la
informacién con los actores internos y
delegar autoridad y responsabilidad
concomitantes.

Para delegar -y en una firma profesional
no hacerlo equivale al fracaso- se
requiere informadién, Comrpartirla es
absolutamente esencial al éxito de la
actividad. Poder exhibir los datos
inherentes al éxito o fracaso de la
gestién general y de la delegada hace al
fondo de la cuestion.

[8:71[133] TASA LOGISTICA

La tecnologia vinculada con los equipos
destinados a la operacion del depdsito de
cada cliente es de ltima generacion.
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Grafico N° 3: Innovacion.

|ﬁ Importancia de la innovacién, {15-0}'
.

. [1:1][17] Bakarse 54
La compra del producto, queeslomas It
importante y estar actualizado en cuanto -
a las novedades que aparecen en el

mercado.

. [1:17][46] Balcarce 54
Es necesario tener siempre los Gltimos
productos, los clientes vienen a buscar
eso, mas alla de la calidad, por supuesto.
Eso me lleva mucho tiempo.

[2:2][47] Ingenieria Plastica de Rosario..
También incluiremos un robot en la
planta, porque las matrices son muy
pesadas, entonces dado a que tenemos
posibilidades de crecer, y no damos
abasto con la produccion, o que estamos
buscando es como mejorar los tiempos,
entonces lo que estamos buscando es
que este robot baje los tiempos, es el
encargado de bajar la matriz y colocar la
nueva mattiz mas rapido, y saca mas
rapido la mercaderia.

1

__, [1:3][51] Bakarce 54

Con el tema de tener o Glitimo, pasaron
dos cosas que antes no pasaba, se ha

diversificado y acelerado la cantidad de
elementos por rubro.

[2:15][63] Ingenieria Plastica de

| Z=¥ Rosario..

Nuestro fuerte sabemos que es la
calidad y la innovacion, tratamos de
estar un paso adelante con los
productos.

_____] [4:3][19] Matercon

Nosotros las tomamos, los retiros son
normales, y diversificamos. Compramos
departamentos o invertimos en !
mercaderia del negocio cobrando o de los}
departamentos. En este momento i
tenenps dos emprendimientos nuevos,
una fabrica de muebles y una fabrica de |
aberturas de aluminio, pequefia. Todo lo ;

hacemos con crédito bancario. i

Nosotros competimos basicamente con|
calidad, no tenemos competidores en |
relacion precio - calidad, hasta ahora. |

;3 [2:5][15] Ingenieria Plastica de Rosario..
Ahora estamos desarrollando productos
innovadores como revestimientos para
pisos y techos, todo a base de PVC. Lo
titimo - son cerramientos. Generalmente
éstos son de madera, hierro o aluminio,
el PVC es un material mucho méas noble
que os otros, porque cierra
perfectamente no deja pasar no deja
pasar la temperatura, resiste mucho mas
el tiempo y las condiciones del clima, por
ejemplo, para las zonas maritimas donde
la sal corroe todo, este material es
resistente.

Hace tres meses que lanzamos este
producto y no damos abasto con la
produccion, tenemos saturada la
capacidad de produccion.

R

Siempre estuvimos preocupados por la
calidad del producto, es decir controlar,
bien todo el proceso de fabricacion. Para |
eso siempre desarrollamos nuestras
propias matrices, no lanzar un producto
hasta que estuviera el acabado, y la
calidad que nosotros quisiéramos.

Por otro lado, siempre cumplimos con los
proveedores, ellos saben que cobran,
que cobran en fecha, acd se cuida

mucho al proveedor.

En resumen, siempre estamos detras de |
mejorar la calidad de productos, innovar
en productos y en tener aceitado lo mas |
posible, lo mas controlado posible el
proceso de produccion. Es una empresa
bésicamente de produccion y de
innovacion en cuanto a productos. En
referencia a esto Gltimo (innovacién),
Ultimamente comenzamos con pisos,
revestimientos, techos, lo Gltimo fueron
los cerramientos. Estamos continuamente |
innovando, Asi fuimos desde nuestro '
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4.1.3 Uso de Internet como herramienta competitiva

Objetivo dos: Describir el fenémeno del mundo virtual y su uso en las
empresas PyME como herramienta para mejorar y aumentar su
competitividad.

¢ Las PyMES usan realmente la Web 2.0 como una herramienta para mejorar
su competitividad?

Primeramente para arribar al segundo objetivo, se tomaron los datos
secundarios pertenecientes a un estudio sobre 112 empresas PyMe, ésta
informacion se recabé a través de muestra no probabilistica, de juicio, donde se
aplicé un cuestionario estructurado (encuesta). La misma se realiz6 en el mes
de septiembre de 2009. Las empresas PyME incluidas son de Capital Federal y
Gran Buenos Aires. (Ver ANEXO Il Cuestionario)

Este estudio de corte transversal se enmarcé en el Seminario de Gestion de las
PyMES, en la catedra a mi cargo, de la Facultad de Ciencias Econdmicas, de la
Universidad de Buenos Aires. Mediante el mismo, se obtuvieron datos
relevantes referidos a caracteristicas inherentes a las diferentes empresas e
informacion acerca de la utilizacidn y aplicacidon de nuevas tecnologias para el
desarrollo de sus actividades.

Dado que del total (112 empresas PyME) 11 respondjeron no tener o desear
tener por distintos motivos conexién a Internet. La muestra base utilizada de
aqui en mas se basara en ciento una (101) empresas PyME.

En el grafico N° 4 se citan los rubros a los que pertenecen las empresas

encuestadas. El 38.39%
pertenece al rubro de

Grafico N° 4: Empresas por Rubro

25% a Industria, al igual
: o 40% -
que comercio. El 9.82% de

las mismas se vinculan a

B ] 20% -
la construccién y sédlo el

1.78% son ONG. No

0% - ; ;
habiendo encuestado a 0% 8@ @° 3 §O
. 6@(4\0 s o 0% Oo(\e’“\)oG )
ninguna empresa
agropecuaria_ *Fuente: Base de datos propia. Datos secundarios. n: 101 casos.

CABA — GBA - 2009
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Grafico N° 5: Uso de Internet. (Respuestas maitiples)
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Fuente: Base de datos propia. Datos secundarios. n: 101 casos.
CABA — GBA - 2009

De las 101 empresas que representan el 100% del universo estudiado, mas de
8 de cada 10 empresas usan Internet para comunicacién. Y respondieron que
especificamente el 78, 57% lo utiliza para mail, mientras que 27.67% afirmé
utilizarlo para mensajeria. El 24.10% lo aprovecha para publicidad al igual que
para realizar negocios de empresa a empresa. Y solo el 21.42% lo utiliza para

realizar negocios de empresas a consumidores. Ver grafico n° 5.

Gréfico N° 6: Uso de herramientas web 2.0 (Respuestas multiples)
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Del total del universo estudiado, el 56.34% afirmo6 utilizar alguna de las
herramientas Web 2.0. Esto es verdaderamente una oportunidad en nuestro
pais y tiene un desarrolio incipiente y crecimiento potencialmente ilimitado. Uno
o0 mas de todas las opciones o usos citados, son utilizados por las PyMes
encuestadas. Ver grafico N° 6.

Los encuestados revelaron que utilizan estas herramientas para distintas
finalidades. El 25.89% afirm¢ utilizarlas para presentar su empresa. Mientras
que el 18.75% las utiliza para realizar publicidad y avisos. Casi 3 de cada 10
empresas las utiliza para acceder a catalogos de productos o a listas de
precios. El 10.71% realiza reservas o pedidos online. Un porcentaje muy bajo,
del 3.57%, aprovecha estas herramientas para anunciar ofertas de trabajo.

El 8.92% recibe pagos oniine. En tanto que, mas de 1 de cada 10 empresas se
anima a recibir sugerencias o reclamos por parte de los clientes a través de

estas herramientas. Y el 16.96% las utiliza para realizar comunicacion interna.

Del total de las mujeres, el 61.54% revelo utilizar las denominadas
herramientas Web 2.0, y entre los hombres el 53.22% afirmé utilizar dichas
herramientas.

El 10.71% hace uso de redes sociales, como son facebook, blogs, myspace,
entre otros. El 5.35% utiliza wikis que le permiten crear contenidos, al igual que
programas para descargar contenidos. Sélo el 7.14% respondié utilizar sitios
para compartir material multimedia. El 12.5% utiliza Google adsense. Y en un
porcentaje mayoritario, el 37.5%, utiliza buscadores, como lo son iGoogle, Live
2.0, Bing, entre otros (ver grafico 3).

Se verificéd que utilizan, en mayor medida las herramientas Web 2.0 (25%), las
mujeres que operan como personal de contacto o sin personal a cargo y se
desarrollan en una empresa de mas de diez afnos de antigliedad. Y también,
pero en menor medida (12.5%), por aquellas mujeres que son Directoras y
Gerente funcional y se desempefian en una empresa de mas de diez afios de
antigliedad.

Las mujeres utilizan, en un 66.67%, buscadores, y en un 33.33% la
herramienta que les brinda Google, para poder publicitar y realizar avisos,
conocida como Google adsense. Ademas afirmaron  utilizarlas

mayoritariamente, 54.17%, para tener acceso a catalogos de productos o listas
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de precios. En un 37.5% para comunicacidén interna y casi 3 de cada 10
empresas utilizan estas herramientas denominadas Web 2.0 para recibir
sugerencias o reclamos por parte de los clientes

En lo que se refiere al tiempo que pasan conectados a la red. El 54.46%
permanece conectado a Internet todo el dia. El 17.82% lo hace en un intervalo
de entre 2 a 4 horas diarias. El 15.84% lo hace entre 1 y 2 horas diarias y un

porcentaje minoritario lo hace menos de 1 hora por dia. Ver grafico 7

Gréfico N° 7: Tiempo que pasan conectados

60% - 54,46%

40% -

17,82%

20% -

0%

Fuente: Base de datos propia. Datos secundarios. n: 101 casos.
CABA - GBA - 2009

A modo de conclusion

El objetivo en este apartado fue determinar en qué medida las PyMes conocian
y utilizaban las denominadas nuevas tecnologias: Web 2.0, para generar y
aprovechar nuevas oportunidades de negocio.

Actualmente algunas empresas conocen y aprovechan los beneficios que
brindan estas herramientas para mejorar su competitividad. Mientras que otras
empresas desconocen la existencia de ellas.

Existen varias razones por las que las organizaciones no se lanzan a la
utilizacion de Internet como herramienta de marketing, tales como
desconocimiento, desconfianza, o desinterés. Pero 0 cierto es que, estas
herramientas agregan valor al negocio y pueden aprovecharse al maximo. Y

asi se reporté en aquellos casos en lo que las utilizan.
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Estas herramientas pueden ayudar a agregar valor al desarrollo del negocio y
es por ésta razén. que a continuacion describo algunbs usos que se les puede
dar a estas herramientas, y se pueden tener en cuenta para mejorar los
procesos:

Las redes sociales pueden ser utilizadas como medio de comunicacion tanto
interna como externamente hacia los clientes y proveedores.

Se pueden utilizar blogs para informar internamente lo que ocurre en la
empresa diariamente, cuales son los logros que se han alcanzado, felicitar a
los empleados y todo aquello que se quiera comentar, con la posibilidad de que
los mismos integrantes puedan opinar y presentar proyectos.

En tanto que, se puede realizar algo similar para la comunicaciéon hacia los
clientes y proveedores, presentando novedades, o informacion institucional.
Mediante el blog se puede mantener un contacto mas fluido, estrecho y
organizado con los usuarios. Y asi lograr captar a los clientes para luego

fidelizarlos.

En relacidon a los proveedores, se puede utilizar esta herramienta para
mantener un contacto continlio, evitando pérdidas econémicas y de tiempo, ya
que se podria utilizar este medio para solicitar presupuestos, hacer consultas, o

realizar pedidos.

Lo que hay que tener en cuenta es que, a la hora de crear un blog, uno le esta
entregando una herramienta de mucho poder al ¢liente. Y se debe estar

dispuesto y preparado para escucharlo y servirlo como el cliente espera.

Ademas se los consulté si podrian compartir su red social con su jefe, en esta
ocasion el 79.64% de los encuestados dijo que no, y solo 2 de cada 10
personas encuestadas respondié afirmativamente. Lo que podria indicar un
sesgo clasista (o diferenciador entre lo laboral y lo personal). No obstante, en
mi opinién la PyMe debiera profundizar la red social en su empresa ya que la
misma generaria una fuerte corriente de interaccién cultural en la misma.

Al mismo tiempo, los sitios para compartir material multimedia permiten realizar
una comunicacion con el cliente a través de videos y fotos. Por lo general,

estas dos herramientas se aplican en conjunto a las redes sociales.
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¢Cual es el uso de Internet en las empresas entrevistadas?

Anteriormente aseveramos que era vital para las PyMEs lograr entender
cuales son las ventajas del uso de la Web 2.0, porque al utilizarla se estara
agregando valor sustentable al negocio.

En las empresas entrevistadas a diferencia de los datos secundarios
descriptos precedentemente, todas las empresas tienen acceso a Internet.
Asimismo nos encontramos con un muy bajo uso de las potencialidades que
brinda las herramientas de Internet.

Todas las empresas entrevistadas tienen presencia en Internet (Ver Tabla N° 2)
y en los buscadores, como presentacion de la empresa, lo utilizan como
imagen institucional, encontramos descripcion de la empresa (Mision, valores;
quienes la forman, historia, clientes, direccién, sucursales, planes a futuro) pero
unicamente CHEEKY hace uso de otras herramientas como redes sociales
(facebook / Twitter).

En cuanto a las empresas que venden materiales para la construccién no
encontramos catélogos de venta por Internet, mencionamos este rubro porque
empresas lideres como Easy o Sodimac ofrecen ese servicio, tampoco la
empresa brinda catalogos con precios.

Cuando se les consultdé a los empresarios del rubro (Balcarce 54 y Matercon)
ambos respondieron que brindar ese tipo de servicios requeria abrir un
departamento que solamente se dedicara a eso y que representaria una
inversién que no habian evaluado hasta el momento. Ademas de demandarle

un tiempo extra.

hitp:/iwww.balcarce54.com

http:/Awvww.voss2000.com.ar

http:/fcilbrakesrl.com.ar

http://materconsa.com.ar

http:/iwww.grupooleum.com.ar

http://lwww.cheeky.com.ar

http:.//lwww.bdoargentina.com

http://www.tasalogistica.com.ar
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4.1.4 Calidad

La calidad es una herramienta de competitividad reconocida y utilizada por
todos los entrevistados. Cuando se les consulté sobre calidad los empresarios
identificaron diversas cuestiones, como se observa en el Grafico N° 8.

Se hace referencia al producto, a la atencién y al proceso de produccion.
Ademas los empresarios lo reconocen como un requerimiento esencial para ser
competitivo.

El aseguramiento de la calidad juega un papel preponderante convirtiéndose en
la herramienta basica para la competitividad y esto lo entienden el total de los

empresarios entrevistados.

Por un lado, hablaron de calidad tanto en el proceso de producciéon como en el
producto final, siempre dependera del rubro de la empresa. Como empresa
productora se entrevisté a Ingenieria Plastica de Rosario o Cheeky, donde se

hace hincapié a la calidad en el proceso de produccién y en el producto final:

‘nosoftros diseflamos y desarrollamos nuestras propias matrices (...)
hasta que conseguiamos la terminacion y el nivel de calidad
deseada” (Raul M. Ingenieria Plastica de Rosario)

‘Buenas telas y buena tecnologia de produccion, o sea, podes agarrar
una prenda y no saltan los bofones, no se descose. Y que los
materiales y el proceso de produccion garantice un buen producto
final” (Daniel A. Cheeky) ’

En el analisis de las empresas entrevistadas se observa que existe un interés
en brindar calidad de servicio en la atencion al cliente, eso es reconocido por
los propios duefios como el “plus” que brindan con respecto a la competencia.
Los empresarios reconocen que hacen “la diferencia” con los competidores en
ese punto, es decir son concientes que la calidad en la atencién es un factor
clave de competitividad, mas alla por supuesto que debe tener calidad el
producto y/o el servicio que se estd vendiendo. Bien sabemos que
competitividad es la capacidad de la empresa para suministrar productos o
prestar servicios (afiadir valor al cliente) con la calidad deseada y exigida por

sus clientes, al costo mas bajo posible. Los empresarios se esmeran en tener
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un servicio diferente y una calidad de producto final diferente. Cuando se les

consulto sobre calidad a los empresarios nos decian:

‘Para nosotros es muy importante la atencion al cliente y la relacion
con ellos. La atencién personalizada.” (René Z. Balcarce 54)

‘“Por supuesfo que hacemos la diferencia en nuestra atencion
personalizada. Apuntamos a tener muy buena relacién tanto con los
clientes como con los proveedores. Nuestra relacion con los clientes te
diria es casi personal.” (Aldo C. Matercon)

“Nosotros tenemos en claro que lo mas importante, mas alla del
producto (software) es la relacién de Maxi con los clientes (...) en
general asistimos de manera personal” (Maximiliano C. Oleum SRL)

“Por lo menos una vez por semana, hasta a veces varias veces por
semana (...) alguno de nosotros (miembros de la familia Ader) nos
Jjuntamos con el jefe de logistica y analizamos la operacion. El trato es
directo y personal, por ejemplo Santiago (A.) va ftres veces por
semana a Unilever y se analiza cualquier problema que haya. (José A.
TASA LOGISTICA)

La atencién personalizada y directa hace que si un cliente esta satisfecho, es
mas dificil que los cambie por la competencia. La lealtad creada construye una
fuerte barrera de entrada para la competencia y una alta barrera de salida para

la clientela.

Las empresas que venden mercaderia que no es fabricada por ellos, como es
el caso de las empresas que se dedican a vender materiales para la
construccion (Matercon, Balcarce 54), o la empresa de repuestos para autos
(Cilbrake SRL), hallamos que tienen [a firme decisién de trabajar solamente con
productos de primera linea, con esta politica se esta tratando de mantener
estandares de calidad. Ademas sefalan la importancia de brindar un sistema
de reposicion de productos fallados.

Nos decian al respecto:

“nosotros trabajamos tnicamente con marcas de primerisima calidad
(...) otra cosa que hacemos es reponer las piezas defectuosas” (René
Z. Balcarce 54)
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‘Ademas de comprar a proveedores que garanticen mercaderia sin
falla (...) hacemos el cambio a los clientes por cualquier unidad
defectuosa” (Diego A. Cilbrake SRL)

‘nosotros trabajamos nada mas que con marcas de prestigio” (Aldo C.
Matercon)

Nos preguntamos ;que pasa con la calidad en las empresas donde el producto
final es el conocimiento o la aplicacion del trabajo intelectual? Como es el caso
de BDO y Oleum SRL. Aqui el acento en la calidad se debe colocar tanto en los

recursos humanos, como en la gestion empresarial:

‘nosotros tomamos como estrategia adherirnos a la red mundial
BDO (...) ésta (las metodologias y practicas) nos garantiza
ciertos estandares de calidad de servicio y se monitorea y audita
(...) asi garantizamos la calidad de servicio (...) hay una
organizacion que mide la calidad de empleo y salimos en los
ultimos cinco arios, esta es una de las mejores veinte empresas
donde las personas eligen trabajar. Cuidamos el clima de trabajo,
para que la gente esté molivada, y esto se transmita en la
relacién con el cliente” [Eduardo B. CEO DE BDO]

‘No vendemos “enlatados” que se puedan adaptar, como hacen ofras
empresas, sino que armamos algo desarrollado 100% para ese modelo
de industria” (Maximiliano C. Oleum SRL)

Algo que subrayamos es que son concientes, es decir reconocen que con la
calidad se compite y esta debe estar presente en todo, desde el proceso hasta
el producto final, pasando por la calidad de atencion y en la calidad en los

recursos humanos con los que cuenta la empresa:

“Nosofros competimos basicamente con calidad (...) nuestro fuerte
sabemos que es la calidad y la innovacion” (Raul M. Ingenieria
Plastica de Rosario)

“tenemos un sistema de informacién con indicadores, un sistema de
informacién con indicadores, acerca de las variables mas importantes,
hecho a la medida de cada cliente, que sale del propio sistema de
informacioén que maneja el cliente (...) se arman indicadores acerca de la
eficacia y eficiencia de la gestion logistica (...) tenemos un departamento
propio de sistemas que esta para desarrollar un WMS (Warehouse
Management System) que esta disefiado para cada cliente” (José A.
TASA LOGISTICA)
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Sin duda, por la permanencia en el mercado y por su facturacién creciente el
cliente elige estas empresas. Reconocen la calidad de productos y en Ia
atencion.
Es por lo que el cliente elige a esta empresa y no otra, encontramos entonces
que:

» La calidad produce mejoras de Ios procesos.

» Asegura a los clientes mejores productos y servicios.

» Calidad es mejorar y controlar todas las operaciones.

= Es un proceso de cambio importante porque genera avances

significativos.
» Es programado, no es un producto espontaneo.
» Es una metodologia que simplifica y moderniza los procesos y no se
centra soélo en las funciones.

= Es mejorar la forma en la que se realizan las actividades cotidianas.
Todas las empresas han implementado un sistema que garantice ofrecer
productos y servicios de la calidad.,.
Estas empresas apuntan a la satisfaccion del cliente. Pero las empresas
deben orientar su actividad a las causas que producen dicha calidad de
productos y procesos. ;Como se logra esto cuando una empresa crece?
¢Coémo transmitir algo tan subjetivo como “el estilo” de calidad de una
empresa?
En este punto es necesario identificar y lograr sistematizar este “plus” de
calidad, transmitir los valores a los nuevos encargados de llevar a cabo esa
tarea. Como todo proceso luego tendra que pensarse una forma de medir y
aplicar mejoras en los mismos para controlar [a mejora del efecto deseado.
Como se menciond precedentemente la calidad y competitividad van
estrechamente unidas en la organizacién de la empresa. El concepto de
Calidad Total va mucho mas alla de los productos, su fabricacién y controles,
penetrando en todo el sistema de funcionamiento de la empresa.
Entonces podemos decir que algunos de los entrevistados detectaron esto y
comenzaron a extender la calidad, mas alla el producto y de la atencion.
La Calidad Total supone un cambio de cultura en la empresa, ya que la gente
se debe concientizar de que la calidad atafie a todos y que la calidad es

responsabilidad de todos. La direccion es responsable de liderar este cambio,
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mediante la implantacién de un sistema de mejora continua permanente, y
mediante la instauracién de un sistema participativo de gestion.

Las empresas buscan elevar indices de productividad, lograr mayor eficiencia y
brindar un servicio de calidad, lo que esta obligando que los gerentes adopten
modelos de administraciéon participativa, tomando como base central al
elemento humano, desarrollando el trabajo en equipo, para alcanzar la
competitividad y responda de manera idonea la creciente demanda de
productos de dptima calidad y de servicios a todo nivel, cada vez mas eficiente,
rapido y de mejor calidad.

En razdn de esto cada una de las empresas entrevistadas, como estrategia de
calidad han implementado alguna certificaciéon en algin sistema de calidad de
acuerdo al tipo de producto o servicio que realice (ISO 9000, TL 9000, QS
9000, etc.). Es importante resaitar que los sistemas tienen como objetivo
principal, normalizar y estandarizar productos y servicios.

Ademas en referencia a esto algunas de éstas marcan la diferencia porque han
sistematizado un sistema de control de calidad, sobre todo las de produccién
(Ingenieria Plastica de Rosario) y las de servicio (TASA Logistica, Oleum SRL,
BDO Becher) trabajando de modo directo con la documentacion, control
estadistico, calibracidén y validacion de los procesos y resultados, apoyandose
en redes y otorgando acceso a personas autorizadas por los lideres del
proyecto de implementacion.

Para comprender el concepto de calidad total, es (til hacerlo a través del
concepto de paradigma, es decir, un modelo de referencia conformado por un
conjunto de normas y reglas que establecen parametros y sugieren cémo
resolver problemas en forma exitosa dentro de esos parametros. Si bien no
estamos en condiciones de asegurar que conocen profesionalmente a
excepcion de BDO, de Ingenieria Plastica, TASA Logistica, Cheeky, el término
de calidad total se lo conoce ‘“intuitivamente”, eso se desprende de los
comentarios de la necesidad de sistematizar y profesionalizar areas que no
hacen a la calidad entendida como producto final. Ver graficos N° 8y 9

La clave reside en igualar o superar las expectativas de calidad de servicio, que
se forman sobre la base de las pasadas experiencias, como por ejemplo la
atencion personalizada. Asimismo en varias de las empresas entrevistadas

observamos que todo esto se capta pero de manera subjetiva e intuitiva, de
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manera “prueba y error”, hacer esto de manera sistematizada seria un punto a
llegar, que propondremos en el modelo de analisis interno de competitividad.
Identificando calidad técnica + calidad funcional. Encontramos entonces que en
todas las empresas tienen muy presente la calidad e identifican la calidad como
el factor principal de la competitividad. Pero quizas no tienen tan presente el
factor de know how del propio empresario.

En resumen, un mundo globalizado donde la compétencia marca la
subsistencia en los mercados, el aseguramiento de la calidad juega un papel

preponderante convirtiéndose en la herramienta basica para la competitividad.

La principal estrategia para sobrevivir en el mercado global es implementar en
las empresas un sistema de aseguramiento de la calidad, que garantice ofrecer
productos y servicios en igualdad de satisfaccion que los ofertados en otras

partes del mundo en distintos lugares y circunstancias,
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Gréafico N° 8: Citas sobre Calidad

— [4:9][13] Matercon

=t J e —

¢Qué irmportancia le da a la calidad?

B i ) = BT ogTch

Bueno, como ya te dije, nosotros
trabajamos unicamente con marcas de
prestigio, ademés por supuesto que
hacemos la diferencia en nuestra atencion
personalizada. Apuntamos a tener muy
buena atencién tanto con los clientes
como con los proveedores. Nuestra
relacidn con lo clientes te dirfa que es casi
personal,

[4:2}[9] Matercon

¢Que significa comprar bien? Y éconp lo
logra?

Significa buen precio por sobre todo, por
supuesto estamos hablando de calidad.
Nosotros trabajamos solamente con
marcas de prestigio. Para eso compramos
mecho v lo Gitimo. Estamos siempre con lo
Uitimo en productos. Nosotros nos
manejamos todo con crédito bancario. El
negocio genera lo suficiente para pagar
los créditos y seguir creciendo. Ademés
tenemos relaciones personales con fos
clientes.

¢Con respecto a la calidad? éque nos
puedes decir?

Nosotros tenemos en claro gue lo més
importe, mas alld del producto, es la
refacion de Maxi con los clientes, al igual
que los tres analistas, tenemos un
sisterma de comunicacion con los clientes,
te digo, tenemos un sistema de alerta
que cualquier, como proveemos soft de
gestion, una estacidn de servicio no
puede dejar de facturar o dejar de
pagar, o de lo que sea. Entonces,
tenemos un sistema de alerta por ef cual
respondemos inmediatamente al cliente,
Y en general asistimos de manera
personal, sobre todo el encargado es
Maxi, le dedicamos mucho tiempo a los
clientes para detectar problemas y
mejoras.

[6:11][17] CHEEKY

Desde el arrangue la clave fue tener
disefios originales frente a una
competencia que hacia colecciones con
pocos disefios y mucha cantidad.
éCudles considera que son las claves de
la erpresa?

La estrategia de Cheeky era tener
disefios variados y pequefias cantidades
por disefio. Lo contrario de las grandes
marcas. Buenas telas y buena tecnologia
de produccidn. o sea podés agarrar una
prenda y no saltan los botones, no se
descose, Y que los materiales y el
proceso de produccién garantice un
buen producto final.

Creo que lo que hacenws es que
desarrollamos un software adaptado
totalmente a las necesidades de las
estaciones de servicios. Ac tuvo mucho
que ver el conocimiento de Viviana
Duarte.

No vendemos “enlatados” que se puedan
adaptar, como hacen otras enpresas,
sino que armamos algo desarrollado
100% para ese modelo de industria, y
ademas ofrecemos el mantenimiento. La
verdad es que habia un nicho de
mercado.

=

[7:18]{232] CEO DE BDO BECHER
Calidad en la atencién de todos los
factores que hacen ala gestion de la
firma. Nosotros tomamos como
estrategia adherirmos a la red mundial
BDO, porque la red lo que nos provee es
lo que se llama metodologias de trabajo,
éstas nos garantiza ciertos estandares
de calidad de servicio y se nonitorea y
audita. Para nosotros es importante
esto. Trabajamos Gnicamente con
metodologias que estén supervisadas por
la red BDO, asi garantizamos la calidad
de servicio. Como nosotros brindamos un
servicio y es un servicio de riesgo para el
cliente, de alguna manera, tenemos que
darle alguna garantia al cliente, y esto se
logra aplicando las metodologias que
nosotros compramos a la red.

por otro lado, te puedo decir que aca
estd todo el personal capacitado, desde
el primer socio hasta el Gitimo junior,
saben por ejermplo gue al cliente hay que
responderie inmediatamente. Esto es asi,
un cliente llama y se le da una respuesta
autormaticamente, al momento.

Y lo otro, es que hay una organizacion
que mide la calidad de emrpleo y salimos
en los dltimos cinco afios, esta es una de
las mejores veinte empresas donde las
personas eligen trabajar. Cuidamos el
clima de trabajo, para que la gente esté
motivada, y esto se transmita en la
relacién con el cliente, esto es muy
importante. Ademas tenemos un criterio
muy exigente de seleccién de personal.
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Lo que es muy importante en cuanto ala
calidad es estar, a ver te explico, cada
uno de los miembros de la familia tiene a
su cargo, la relacién con el ndmero uno
de logfstica, de la empresa cliente, por lo
menos una vez por semana, hasta a
veces varias veces por semana por
ejermplo Unilever, alguno de nosotros nos
juntamos con el jefe de logistica y
analizamos la operacidn. El trato es
directo y personal, por ejemplo Santiago
va tres veces por semana a Unilever y se
analiza cualquier problema que haya, etc.
Tarmbién tenermos, a lo que hace a
calidad, tenemos un sistema de
indicadores, un sistema de informacion
con indicadores, acerca de las variables
mas importantes, hecho a la medida de
cada cliente, que sale del propio sistema
de informacién que maneja el cliente, o
$€a no es una cosa subjetiva de TASA,
se arman de comin acuerdo con el
cliente una serie de indicadores acerca
de la eficacia y eficiencia de la gestidn
logistica pero que sale del sistema de
informacion del cliente, y esto una vezla
mes se evaltia con ef diente, es muy
importante porque te marca cualquier
desviacion, por ejemplo: porcentajes de
faltantes, en los repartos, porcentaje de
roturas, demora enfa entrega del
pedido, demora en lo que sea. Hay una
serie de indicadores para cliente
diferentes.

Otra cosa, creo que te lo dije, tenemos
un departamento propio de sistemas, que
estd para desarrollar un WMS
(warehouse management system) que
estd disefiado especificamente para cada
cliente, entonces hay un jefe y dos
analistas propios y después hay
contratados una red de part time, free
lance que los contratamos para cualqguier
ajuste que haya que hacer.

142



Tesis de Doctorado:

Grafico N° 9: Citas sobre Calidad

:__l [1:18][28] Baicarce 54
£Qué nos puedes comentar con respecto
a la calidad?
Con ya te dije para nosotros es muy
importante la atencion al cliente y la
relacion con ellos. La atencién
personalizada. Ademas nosotros
trabajamos unicamente con marcas de
primerisima calidad. Nosotros otra cosa
que hacemos es reponer las piezas
defectuosas, cualquiera sea. Hacemos
reposicion inmediata a cualquiera que
tenga un problema con el articulo.
- ¢Para eso tiene arreglo con los
proveedores?
No, tenenos buen margen. Es parte de
la imagen, el diente que viene sabe que
si tiene alglin problema con el producto
se lo reponemos. Acd lo atendemos
personalemente, cualquiera de la familia
te atiende. Acé hablamos con el cliente
directamente. Estamos aca con Florencia.

. [2:14]{70] Ingenieria Plastica de

==# Rosario..
No hacemos mkt, no hacemos publicidad,
no trabajamos hasta ahora
institucionalmente la marca. Se podria
reducir que tenemos una fuerza de
venta, que recorre el interior, los
comercios, los mayoristas, le ofrecemos
el producto. Tenemos claro que la
diferencia la hacemos en la calidad del
producto, como ya te mencioné
anteriormente. Que si bien tenemos
precios caros, en ka relacion precio
calidad, no existe una diferencia. Es
decir, son productos caros, pero por la
calidad se justifica que el cliente compre
nuestros productos.

€% calidad {24-0}“

Algo para remarcar es que siempre
disefiamos y desarrollamos nuestras
propias matrices, I6gicamente porque
somos ingenieros.

Comenzamos buscando en el mercado
productos, desarrolldbamos nuestras
propias matrices, hasta que
conseguiamos la terminacion y el nivel
calidad deseada.

. [2:15][73] Ingenieria Plastica de

=3 Rosario..
Nosotros competimos basicamente con
calidad, no tenemos competidores en
relacién precio - calidad, hasta ahora.
Nuestro fuerte sabemos que es la
calidad y la innovacion, tratamos de
estar un paso adelante con los
productos.

. [2:2]{50] Ingenieria Plastica de Rosario..

También incluirenos un robot enla
planta, porque las matrices son muy
pesadas, entonces dado a que tenemos
posibiidades de crecer, y no damos
abasto con la produccion, lo que estamos
buscando es como mejorar los tiempos,
entonces lo que estamos buscando es
que este robot baje los tiempos, es el
encargado de bajar la matriz y colocar ia
nueva matriz mds rapido, y saca mas

répido la mercaderia.

Miguel Angel Vicente

_—_j [2:61{26] Ingenieria Plastica de Rosario..
Siempre estuvimos preocupados por la
calidad del producto, es decir controlar,
bien todo et proceso de fabricacién. Para
eso siempre desarrollamos nuestras
propias matrices, no lanzar un producto
hasta que estuviera el acabado, y la
calidad que nosotros quisiéramos.

Por otro fado, siempre cumplimos con los
proveedores, ellos saben que cobran,
que cobran en fecha, aca se cuida
mucho al proveedor.,

En resumen, siempre estamos detras de
mejorar la calidad de productos, innovar
en productos y en tener aceitado lo mds
posible, lo mas controlado posible el
proceso de produccién. Es una empresa
basicamente de produccidn y de
innovacién en cuanto a productos, En
referencia a esto Ultimo (innovacion),
Ultimamente comenzamos con pisos,
revestimientos, techos, lo dltimo fueron
los cerramientos. Estamos continuamente
innovando, Asi fuimos desde nuestro
comienzo.

3,

3 [3:17][16] Cilbrake SRL
importar lo que mas se pueda. Es ir
buscando nuevos productos. Nosotros
apuntamos a tener lo Gltimo que ofrece el
mercado, lo mas actualizado. y ademas
comprar a proveedores que garanticen
mercaderia sin falla. Ademds nosotros
brindamos un servicio al ciente que nos
caracteriza, hacemos el cambio a los
clientes por cualquier pieza defectuosa.
Hacemos el reemplazo inmediatamente al
cliente por cualquier unidad defectuosa. |
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4.1.5 El conocimiento
En este apartado describimos el grado de sistematizacion y/o de

profesionalizacion que tiene los empresarios PyME y si esto es una de las
claves del negocio.

A partir de indagar sobre el conocimiento que poseen, podemos identificar dos
tipos de conocimientos, por un lado, el adquirido formalmente (nivel educativo
alcanzado, profesidon de los empresarios, conocimiento técnico y/o cientifico).

Y por el otro, aquel que denominaremos el know how del empresario,
definiéndolo como el conocimiento especial acerca de las reglas de juego del
negocio en cuestion, de identificar que es lo importante en cada negocio y en el
tipo de actividad, la capacidad de “ver” el negocio y de negociar. Es una forma
peculiar de ver y analizar el contexto, distinto al resto de los empresarios, es
decir es la capacidad de saber instintivamente qué es lo mas importante de la
actividad que llevan a cabo. Esto podemos relacionarlo directamente con lo
antedicho por el gurd del management Tom Davenport que lo definié al
conocimiento como la “informacién combinada con experiencia, contexto,
interpretacion y reflexion”.

Este conocimiento, know how y su aplicacién es lo que otorga el perfil
competitivo. Estamos haciendo referencia a la capacidad que la persona tenga
de combinar la informacion, el conocimiento adquirido formalmente, en una
carrera de grado por ejemplo, con el conocimiento de los colegas, socios,
clientes y la experiencia; esta capacidad puede hacer la diferencia entre el éxito
o el fracaso.

[

Este conocimiento podemos decir que es el “espiritu del empresario” o “la
mistica del empresario”.

El intelecto del ser humano es la energia mas potente si se combina con un
uso adecuado de la informacion y la tecnologia disponible. Sefialamos que no
es lo mismo el manejo de conocimiento que de informacion, el conocimiento es
mas “viscoso”; mas complicado de comunicar, mas subjetivo e indefinible. Y en
esto radica la cuestién de nuestro andlisis.

Entonces distinguiendo estos dos tipos de conocimientos: el formal y el Know

how, nos preguntamos ¢Cual de éstos dos conocimientos tienen los
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empresarios entrevistados? ¢Cual de ellos aplican? Y ;De qué forma aplican
cada uno y en donde?

De las ocho empresas estudiadas, identificamos cinco empresas donde los
socios fundadores poseen conocimiento adquirido formalmente (estudios
universitarios) en tres de las cuales aplican este conocimiento de manera
directa, como es el caso de Raul y Norman en Ingenijeria plastica del Rosario,
donde ambos empresarios son ingenieros y aplican su formacién académica —
profesional y lo trasladan al proceso productivo de la empresa. El conocimiento
adquirido formalmente se aplica al disefio de las matrices y al proceso
productivo. Pero por otro lado, hay un conocimiento no formal, know how que
se aplica conjuntamente como observamos, Raul esta a cargo de la gestion
comercial, ventas, precios, gestion de comercial, clientes. Y Norman Galliano
es el que disefia personalmente las matrices y las envia a producir a China.
Esta a cargo del proceso de fabricacién, de la calidad y del mantenimiento de
las matrices. Ellos ponen el acento en la manutencion de las matrices y en las
etapas del proceso productivo porque hace a la calidad del producto.

Tuvieron como politica durante afios no hacer publicidad pero hicieron hincapié
en la calidad en el producto: calidad de matriz, tecnologia de produccion y
calidad en la materia prima.

Con respecto a la gestion empresarial se podria decir que hacen marketing
reactivo, no proactivo, o sea gque reaccionan a la demanda del mercado. Ambos
empresarios estan supervisando actualmente la construccién de la nueva
planta de produccién. Entonces aplican ambos conocimientos el que le brind6
la carrera de ingenieria y el conocimiento adquirido informalmente que hace a
la gestion del negocio, pero ¢ Coémo transmitir o sistematizar ese conocimiento

sobre la gestion de la empresa?

La segunda empresa es Oleum, donde el socio fundador, Santiago es
ingeniero en sistemas y aplica ese conocimiento adquirido formalmente para
desarrollar software, la aplicacién es directa, porque la esencia del producto de
la empresa es poner en practica lo que aprendié en la Facultad.

El conocimiento no formal o know how en Oleum lo aportan el socio, Leonel,

quien hace las relaciones publicas y la atencién a los clientes:
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‘Leonel es histriénico tienen una muy buena empatia con la gente, y
eso saben que es clave para el contacto con los clientes. Muy
amigable, positivo. Es de profesién actor.” (Maximiliano C. Oleum
SRL) ‘

Y la otra parte muy importante es el conocimiento que aporté la contadora
acerca del manejo de las estaciones de servicio y la necesidad de las mismas
de un sofware de gestion:

‘lo que nos permitio entrar al mercado es que la contadora, que
siempre trabajo antes de recibirse, en esfaciones de servicios,
frabajé como operaria, atendiendo los surtidores, lavando autos,
cambiando el aceite, es decir, ella conoce muy bien desde adentro
las estaciones de servicios. Desde alli nacid la empresa.”
(Maximiliano C. Oleum SRL)
Y la tercera empresa es en BDO Becher en donde el socio fundador, posee un
conocimiento técnico que tiene que ver con la profesidn, el es contador publico
y se aplica a cada una de las especializaciones de consultoria, esto es 100%
conocimiento técnico: de practicas, de contabilidad, de administracién y de
sistemas. Por lo que tiene ademas una estricta y exigente seleccion de

personal profesional en todos sus niveles.

Podriamos decir entonces que el conocimiento de los socios fundadores de
estas tres empresas, fue adquirido a través de una carrera universitaria y hace
al “corazén” mismo de la organizacion. Esta formacién universitaria les permite
disponer de herramientas técnicas, cientificas y tecnolégicas para emplear en
la compania. Y conjuntamente hay un conocimiento adquirido no formalmente

gue se aplica conjuntamente.

Por otro lado, en las otras dos empresas donde hay socios fundadores con
estudios universitarios son TASA Logistica (Jose) y Cilbrake SRL (Diego y
Mariano), en los cuales la preparacion universitaria que poseen, contador el
primero y licenciados en comercio exterior los segundos, les sirve para
entender el mercado, pero no aplican directamente ese conocimiento técnico
en la empresa, no hace al negocio en si. Les da un modelo de pensamiento

para el contexto y el mercado.
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José de TASA, si bien es contador, la empresa se dedica a la logistica. Fue el
que realiz6 la primera operacién de logistica en la Arentina, en la década del
‘80 para refinerias de maiz, que hoy es Unilever Vensur. Es decir fue el
pionero de logistica en este pais.

José nos expres6 que no sabe de logistica, pero si tiene claro como se hacen
los negocios en logistica, esto se refleja en la permanencia en el mercado. Aca
aplica el know how, es decir conoce las claves del negocio, sabe negociar y
reclutar profesionales expertos en logistica. Sin tener conocimientos adquiridos
formalmente de negociacién ni de recursos humanos.

La nueva generaciéon de TASA Logistica tiene estudios universitarios. Como
politica empresarial apuesta al conocimiento, realiza capacitacidbn permanente
a los mandos medios, que son los que estan a cargo de las operaciones con

cada cliente.

En Cilbrake SRL observamos que aplican know how, Santiago nos contaba los
planes, remarcando que esto lo hace después de 12 afos de estar en el

mercado, es decir recién comenzaron a realizar marketing:

‘ahora a los productos que traemos le ponemos nuestra propia marca
(...) le ponemos nuestra marca. A partir de enfonces desarrollamos
acuerdos con lo veinte principales clientes (...) esos generan el 60% de
la facturacion (...) generamos acuerdos de fuerte presencia, de nuestra
marca (...) Les pintamos los locales, le damos indumentaria a la
gente...” (Diego A. Cilbrake SRL)

El otro socio, Diego viaja a China, a distintos paises y al interior del pais para
ver que es lo nuevo que hay en el mercado, que es lo que el mercado necesita,
entonces tiene conocimiento de proveedores y de productos. Ese es el know

how de Diego. Pero en para crecer reconocen que:

“Ahora sabemos que tenemos grandes posibilidades de crecer, pero no
queremos crecer con este desorden. Entonces lo que estamos
haciendo es, mudanza de depdésito, mudanza de oficina, implementar
sistema de gestion de stock y hacer un trabajo mas inteligente de
ventas, ahora todos atendemos fodos lo clientes. Y ademas
incorporando mandos medios”. (Diego A. Cilbrake SRL)
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Los estudios universitarios los prepar6 para entender el mercado. Diego
reconoce que |lo importante es tener productos cantidad ’y variedad. Diego
compra por impulso, se le genera grandes sobrantes de stocks, tiene planeado
comprar racionalmente, pero para esto necesita ordenar el proceso de compra.

Es decir tienen planes de ordenar y profesionalizar la empresa.

Entonces ¢En qué grado aplican el conocimiento adquirido en la formacién
universitaria estos empresarios? En algunos casos linealmente cémo los tres
primeros casos (Ingenieria Plastica, Oleum, DBO Becher) y en otros casos, la
formacion les brinda herramientas para entender el mercado, el contexto pero
no se aplica linealmente, como es el caso de TASA Logistica, donde el
empresario es contador y el rubro de la compafiia es la logistica en transporte.
O Diego y Mariano (Cilbrake SRL) donde no aplican directamente el

conocimiento adquirido.

Distinguimos, por otro lado, tres companias en las cuales los socios fundadores
no tiene formaciéon universitaria, como el caso de los empresarios: René
(Balcarce 54), Aldo - Oscar (Matercon) y Daniel — Patricia (Cheeky). Pero
tienen conocimiento no formal, el know how, es decir estan al tanto del
funcionamiento del rubro industrial y de cuales son sus claves. Por ejemplo en
la entrevista a Rene de Balcarce 54 nos expresaba que realiza todo
intuitivamente, conoce y reconoce las claves del negocio, que son: comprar
barato, tener mercaderia y de calidad, esto es intuitivo, lo aprendié porque
construyd la empresa de cero, el conocimiento es 100% adquirido con la

practica, “prueba y error” como el lo define:

A mi el marketing no me puede ensefiar nada, yo no tengo ninguna
formacion jamas fui a un curso de MKT y no tengo asesores en MKT
y tengo la empresa mas exitosa de rosario en $u rubro (...) -¢Coémo
es la administracion de compras que viene haciendo hasta ahora

Lo vengo haciendo intuitivamente, muchas veces me equivoco y me
queda “el clavo”. (René Z. Balcarce 54)
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El problema surge para René cuando planea transferirle el negocio a sus tres
hijas o bien contratar a un profesional externo. Entonces ¢Como transferir el
know how a las nuevas generaciones y/o a los mandos medios?

René reconoce que se necesita una sistematizacién de su “modelo” de
negocio. Ademas surge otro inconveniente jlLas proximas generaciones estan

capacitadas para hacerse cargo del negocio?

Algo para destacar con respecto al conocimiento adquirido informalmente es
que Diego y Mariano de Cilbrake SRL son casos especiales donde parte del el
know how fue aprendido a través del negocio del padre. Lo mismo sucede con
Rubén (Cheeky) que viene de una familia tradicional en el rubro de las telas y
la confeccién de prendas, es decir conoce como funciona y cuales son las
claves de la industria de la indumentaria. Y por otro lado, el aporte de Patricia
que tiene el sentido estético y el conocimiento industria de la moda, ya que fue
modelo. Patricia se encarga de los disefios y Rubén de la parte comercial, sin
interferir uno con el otro. Estas dos cosas hacen al know how de la empresa.

Ese conocimiento dificil de sistematizar y de transferir.

Si analizamos lo declarado en las entrevistas, ver grafico xxxx decimos que
ninguno hace publicidad, excepto Cheeky.

Todos proponen y distinguen un trato personalizado c¢on los clientes y esto es
unas de las claves del negocio, reconocida por ellos, les interesa el “boca en

boca”.

Con respecto a lo que mencionamos mas arriba acerca del reclutamiento de
personal, podemos indicar que Ingenieria Plastica del Rosario tiene 130 (ciento
treinta) empleados y no tiene area de recursos humanos, al igual que OLEUM,
Cilorake, Matercon, la seleccidén la hacen los duefos sin tener una formacién

formal o ser expertos en recursos humanos.
Resumiendo, observamos que hay empresarios que tienen un conocimiento

adquirido formalmente, algunos de los cuales lo aplican al negocio y a otros

ese conocimiento les sirve para tener un modelo de pensamiento sistematico,
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para entender el contexto o el mercado, pero no lo aplican directamente. Estas
son dos cosas diferentes.

Después identificamos el otro plano del conocimiento, que se relaciona con el
know how, el conocimiento de las claves del negocio en su actividad, que lo
puede haber incorporado intuitivamente, en la practica o desde la familia, que
hace referencia al conocimiento de cada rubro de la actividad y cuales son las
claves del negocio.

Tanto el primero como el segundo son importantes, pero éste ultimo es el mas
importante. Porque hay empresarios que no tienen conocimiento adquiridos
formalmente y son exitosos, porque aprendieron a detectar, a tener claro
cuales son los aspectos claves en el mercado que estan, con el tipo de clientes

que trabajan y =n el sector de negocios en el cual estan.

Por lo expuesto, existe una articulacién entre el conocimiento formal, la
aplicacion o no de este conocimiento y el conocimiento de estos empresarios
esbozado aqui como know how (conocimiento adquirido no formalmente)

Pero remarcamos que el know how existente en la organizacion es la clave
para disefiar, operar los planes y programas de trabajo que haran sostener la
posicion competitiva de una empresa. Pero el problema que se identifica es
como identificarlo, como sistematizarlo y como transferirlo.

Surge aqui una necesidad de ordenar dicho conocimiento y destrezas, dejario
sentado por escrito, realizar un protocolo para poder transmitirlo, ya sea al
mando medio, a nuevos profesionales o para poder transferirlo a las nuevas

generaciones.
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Grafico N° 10: Conocimiento del empresario

. [1:9][21] Bakarce 54

=y

o . i
hijas aprendan es estudiar el mercado o |
que estén al tanto de las innovaciones o |
que traigamos a alguien, contratemos a |

alguien que lo haga profesionalmente.
- -

3 [1:11][46] Baicarce 54
Hoy tago todo, soy un “todo terreno”, |
manejo todo. Pero la verdad estoy
cansado y no soy un pibe.

Primero que aprendan que es lo
importante del negocio y que cada una
de ellas se meta en lo que son las
funciones esenciales, yo no se lo se
explicar. Por lo que tuve que contratar
alguien para que organice.
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| __, [3:19][16] Cilbrake SRL
Vamos buscando nuevos productos.
Nosotros apuntamos a tener lo Glitimo

que ofrece el mercado,
el

=t [——

[3:4][24] Cilbrake SRL

La clave es que hemos recibido del padre
el conocimiento del mercado. No estamos
compitiendo con la marca de nuestro
padre, el rubro de él son repuestos para
frenos, todo lo que tiene que ver con
frenos. Nosotros hacemos todo lo que es
caja de velocidad

___, [2:18][83] Ingenieria Plastica de
=1 Rosario..

Muchas veces han venido asesores
donde nos han tratado de armar planes,
siendo por ejemplo més pro activo con
los vendedores, ser mas pro activo con
los clientes, pero nosotros decimos que
sentido tiene todo eso si no e podemos
vender mas porque la capacidad de
produccién esté colmada.

Miguel Angel Vicente

:J [3:5][27] Ingenieria Plastica de Rosario. .
La clave para nosotros es tener costos
fijos muy bajos, porque tenemos un
costo financiero muy grande. Porque
todo es crédito bancario. Tratamos que el
gasto operativo sea bajo, comprar bien
en China, porque como te dije pasamos
de tener tres proveedores a tener diez. Y
apuntamos a commodities que son
productos sin marca, que lo puede

fabricar cualquiera.
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Grafico N° 11: Conocimiento del empresario

la esencia del negocio es comprar bien.
Somos la numero uno de la ciudad, te
puedo decir que venimos corrpitiendo con
grandes empresas, vino Easy, o
conoces? También competimos con Hiper
Tehuelkche. Y no logré desbancarnos. Acé
nos conocemos todos, nosotros les
vendimos a sus padres para hacerse la
casa y ahora vienen los hijos, me
entendés. Nosotros tenemos una

relacién personal o hasta familiar con los
cliertes.

—_—} [4:2][S] Matercon
¢Que significa comprar blen? Y icormo lo
logra?

Significa buen precio por sobre todo, por
supuesto estamos hablando de calidad.
Nosotros trabajamos solarente con

mucho y lo Gitimo. Estamos sierpre con lo
Gltimo en productos, Nosotros nos
manejamos todo con crédito bancario. El
negocic genera lo suficiente para pagar
los créditos y seguir creciendo. Adends
tenemos refaciones personales con los
clentes,

[5:5){25] OLEUM SRL

Una clave, o no se siclave, pero que nos
permitié entrar al mercado es que la
auditora es una contadora, que trabajo
antes de recibirse en estaciones de
servicios. Trabajd como operaria,
atendiendo los surtidores, lavando autos,
cambiando el aceite, es decir, ella conoce
muy bien desde adentro las estaciones de
servicios. Desde alli nacié la enpresa. Y
ya tiene 10 afics en ef mercado.

|§ Conocimiento del Empresario {27-0}'

(5611297 OLEUM SRL

Viviana Duarte, que tiene un estudio

— [6:2][15] CHEEKY

=y

afios

Daniel Awada miembro de una familia con
historia en la industria textil de
indumentaria vio una oportunidad de
negocio. Y decidieron probar saliendo a
cormrpetir en el mercado de ropa para
bebes y nifios (0 a 12 afios) contra
marcas ya instaladas desde hacia varios

. . T

contable, y por otro lado, la federacion
de estaciones de servicios, y a través de|
esta federacién, haciendo actos de
presencia en congresos, eventos, nos
vamos contactando con estaciones de
servicios, fuera de la provincia de Santa
Fe,

_; [6:51125] CHEEKY

La estrategia se complementaba con et
know how de Daniel Awada con acceso a
proveedores de telas y talleristas, todos
de bajo precio, aprovechando los
contactos de la empresa familiar

[6:7][33] CHEEKY

= [

Patricia siempre estuvo y est3 a cargo
del disefio y hoy cuenta con un equipo
de disefiadores propios que fueron
seleccionados por efla y trabajan bajo su
direccion

marcas de prestigio, Para eso compramos

-,

[5:103[48] OLEUM SRL

Creo que lo que hacemos es que
desarrollamos un software adaptado
totalmente a las necesidades de las
estaciones de servicios. Acd tuvo mucho
que ver etconocimento de Vwiana
Duarte.

No vendemos “enlatados” que se puedan
adaptar, como hacen otras enpresas,
sino que armamos algo desarrollado
100% para ese modelo de industria, y
ademds ofrecemos el mantenimiento. La
verdad es que habia un nicho de
mercado.

En este sector especifico de estaciones
de servicios no tenemps competencia.
Hay competencia con los que tienen
enlatados,

[8:5][81] TASA LOGISTICA
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El oficio de Jorge Ader es ser
empresario, lo siente y o practica. Sigue
el modelo Schumpeteriano, cono un

{7:2]{16] CEO DE BDO BECHER

En 1964 se gradud de contador piblico
en la Facultad de Ciencias Econdmicas de
la UBA.

empresario que agrega valor a través dej
generar trabajo para la gente, formar |
una escuela de capacitacién laboraly
bajar el costo de los productos de
€ONSUMO MAsivo a partir de una
tercerizacién eficiente que reduce los
costos de las enpresas.

\

\

¢) Jorge Ader tiene pasion por la
empresa privada como modelo de
negocios y por hacerlo con rentabilidad
sustentable.

d) Jorge Ader es muy competitivo y
funciona primero con una vision del
negocio, es una especie de intuicidn 0
pensamiento preestratégico y luego va
desarrollando un pensamiento
estratégico que le permite dar forma
concreta a su idea

[7:3]{6] CEO DE BDO BECHER

Las relaciones generadas por su padre y
valores éticos sumamente firmes,
resultaron un legado completo para
Bduardo Becher quien pudo contactarse
asf con una cantidad de actores del
sistema financiero bancario y no bancario)
conformado por Cajas de Crédito
Cooperativas, Bancos y Cias financieras.
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4.1.5 Analisis de la competencia

El estudio de la competencia en las PyME analizadas es todavia una cuenta

pendiente, cuando se indagd acerca del conocimiento de la competencia nos

encontramos con un analisis por parte de los mismos precario o bien

inexistente. ¢ Por qué no hacen andlisis de la competencia? Como se observa

en el grafico N° 12 hacen alusion a distintas causas, como puede ser el tiempo

o0 los costos pero que basicamente compiten teniendo un producto de

CALIDAD, conocen, al menos intuitivamente, que su ventaja esta en la calidad

no solamente del producto sino en la atencion a sus clientes, en su trayectoria,

en su prestigio.

Entender y comprender constantemente a la competencia, como al mismo

negocio propio, es fundamental. Esto permite planear y desarrollar acciones

comerciales que realmente lo cologuen en una posicion ventajosa en el

mercado.

Grafico N° 12: Analisis de la competencia

., [1:4][54] Balcarce 54

Si, por ahora son todos locales. La
verdad que estoy enfocado en mi
negocio, sabés, no tengo tiempo para
mirar a los competidores.

-1:3 [2:1][72] Ingenieria Pléstica de Rosario..
La verdad no estudiamos a los
competidores, nosotros sabemos que ia
calidad es nuestro fuerte. Los tenemos
identificados pero nos diferenciamos por
nuestros productos.

|ﬁ Anélisis de la Competencia {7-0}!

;} [4:1][7] Matercon

la esencia del negocio es comprar bien.
Somos fa numero uno de la ciudad, te
puedo decir que venimos compitiendo con
grandes empresas, vino Easy, 1o
conoces? También competimos don Hiper
Tehuelche, Y no fogré desbancarnos. Aca
1os conocemos todos, nosotros:les
vendimos a sus padres para haderse la
casa y ahora vienen los hijos, me
entendés, Nosotros tenemos una
relacion personal o hasta familiar con los
cientes.

. [2:15][63] Ingenieria Plastica de

E—;] Rosario..

Nosotros competimos basicamente con
calidad, no tenemos competidores en
relacién precio - calidad, hasta ahora.
Nuestro fuerte sabemos que es la
calidad y la innovacidn, tratamos de
estar un paso adelante con los
productos.

,;;} [7:10][95] CEO DE BDO BECHER
Competencia profesional
Porque creemos que el éxito y
crecimiento de nuestra Firma se
sustentan en el desarrollo y la excelencia
de nuestro equipo profesional.
Respeto por nuestra gente
Porque nuestra gente es uno de los
activos dave de nuestra Firma.

-____1 [5:107[48] OLEUM SRL
Creo que lo que hacemos es que
desarrollamos un software adaptado
totalmente a las necesidades de las
estaciones de servicios. Aca tuvo mucho
que ver el conocimiento de Viviana
Duarte.

No vendemos “enlatados” que se puedan
adaptar, como hacen otras empresas,
sino gue armamos algo desarrollado
100% para ese modelo de industria, v
ademds ofrecemos el mantenimiento. La
verdad es que habia un nicho de
mercado.

En este sector especifico de estaciones
de servicios no tenemos competencia.
Hay competencia con los que tienen
enlatados.

[7:16][248] CEO DE BDO BECHER

Esto quiere decir que antes de una
venta no hay nada. La firma debe elegir
el cliente y no que el cliente lo effja a uno.
Uno debe identificar al diente que quiere
conseguir y debe hacer lo necesario para
que ello acontezca.

Para esto hace falta planificar y operar
distribuyendo esos objetivos entre los
actores para poder conseguirio.

E}
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4.1.6 Politicas publicas para estimular la competitividad

Como ya se mencion6 resulta fundamental el apoyo desde distintos
organismos estatales o no estatales para promover el desarrollo de las
pequefas y medianas empresas.

En la Argentina no existe un modelo similar al SEBRAE (Servicio Brasilefio de
Apoyo a las Pequerias y Medianas Empresas) por lo que las empresas PyME
muchas veces no acceden a sistemas de beneficios, como pueden ser tasas
diferenciales de impuestos a las ganancias, sobre los capitales, sobre los
bienes, desgravaciones impositivas, subsidios para la compra de maquinarias,
tecnologia, compras de tierras, asesoramiento, entre otros.

Por ejemplo el crédito obtenido por Ingenieria Plastico de Rosario paga por
todo el capital invertido en la nueva planta de produccién, pasa a pagar
impuesto a los capitales como si tuviera plazos fijos. Desde el punto de vista
impositivo, el tratamiento impositivo es el mismo en los impuestos a los
capitales y a los bienes. Tampoco tiene subsidios diferenciales por la energia,
la empresa de energia Rosario es provincial, la planta industrial paga lo mismo
que un boliche bailable. Esto también lo sefialaban de las compafias BDO y
Cheeky, no hay una politica tarifaria que diferencie el consumo de otras
actividades empresarias como puede ser cines o restaurantes.

Remarcamos esto, primero porque son empresas productivas y segundo
porque estos beneficios existen en otros paises, modelos en los cuales hay
politicas publicas que estimulan al empresario a invertir, que lo ayudan, pero
después tienen un estricto control, como por ejemplo el cumplimiento de las
leyes laborales donde si no se cumple existen penas efectivas.

Otro ejemplo es Matercon que ahora han comprado un depésito para unificar
los tres depédsitos actuales. Todo lo hacen con fondos propios. No tuvieron
créditos a tasa diferencial, no hay desgravacion en el Municipio.

Se podria decir que en la Argentina no ha existido una continuidad burocratica-
politica sostenida a través del tiempo que favorezca al sector. Con politicas
coherentes, consistentes y de largo plazo que favorezcan al sector.

Asimismo, a partir del 2003 hubo una gestion mas eficaz y sostenida desde la
secretaria PyME, por ejemplo difundiendo los beneficios, pero aun en el primer
mandato la secretaria PyME cambié tres veces de Ministerio, esto es un
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problema porque cada ministro tiene su propia visién de los problemas. Es
decir, esto provoca que cada vez que se cambia de Ministerio hubo existe un
nuevo secretario, en el 2007 hubo tres, por lo cual cada vez que se cambia se
replantea todo, se cambian todos |los funcionarios, entonces toda es volatilidad,
afecta a la “maduraciéon” del organismo. Todos los cambios demandan un
tiempo no invertido en pos de las PyME sino en la reorganizacion.

Como se mencioné mas arriba hubo un cambio en estas politicas en el dltimo
modelo de gobierno. Un ejemplo de esto son los créditos del bicentenario, con
tasas diferenciales, que se manejan de la secretaria de la industria, desde la
Secretaria PYyME, que se instrumentan a partir de agentes financieros como
Banco Nacién, Banco Provincia, Banco Bisel entre otros. Con tasa de intereses
subsidiados y con plazos de pago a mediano plazo (cinco afios), con periodo
de gracia para el pago de capital. Pero asimismo se sigue sin desgravacion
impositiva entre otras cosas. Ademas el modelo necesita definir a qué sectores
industriales o de servicios privilegiar, es decir en qué rubro focalizar la
asistencia.

De las empresas analizadas cuando se consulté acerca de su vinculacién con
el Estado en cuanto a créditos o politicas para las PyME. Nos encontramos con
que son muchos los requisitos y poca la informacién (Ver Grafico N° 13). Como
se observa en el Grafico xxx Encontramos que ninguno de los empresarios se

acerco a la Secretaria PyME, ni la Secretaria PyME se habia acercado a ellos.

Tesis de Doctorado: Miguel Angel Vicente 155



Grafico N° 13: Analisis de la competencia

@elacién con la Secretaria PyME {5-0&

[1:19][37] Bakarce 54

No nunca me acerqué, se que piden
demasiados papeles. Y la verdad no
tengo tienpo.

=

=

[3:18][51] Cibrake SRL

Contame ¢éSe han acercado a la
secretaria PyME? é¢Han tomado algunos
de los beneficios que bimda esta entidad
gubernamental?

No, me ha llegado Informacién
uftimamente pero estamos preocupados
con otras cosas. Y te piden muchos
requisitos, demasiados, demasiados,
viste, como es estc)i

__. [2:20][67] Ingenieria Pléstica de

=) Rosario..
¢Se han acercado a la secretaria PyME?
¢Han tomado algunos de los beneficios
que bimda esta entidad gubemamental?
Mird la verdad que no. Conozco la
Secretaria pero no se de los beneficios.
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[4:8][29] Matercon

¢Se han acercado a la secretaria PyME,
tomd alguno de sus beneficios?

Nunca me acerqué, ¢qué beneficios?
Como por ejenrplo subsidios, creditos a
tasa diferencial, etc.

No, te soy sincero no sabia. Pero no.
Aunque creo que me habian informado de
algo asi, Pero no.

5

.

[5:14][41] Oleum SRL

E

¢Se han acercado a la secretaria PyME?
¢Han tomado algunos de los beneficios
que birnda esta entidad gubemamental?
Sinceramente nos acercamos, me
informé sobre algunos beneficios pero
tenia muchos requisitos y no cuento con
esa estructura. Fuimos a una charla.
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4.1.7 ¢ Cuales son las claves del negocio que hacen competitiva a la
empresa seglin sus duefios?

Para indagar acerca de la competitividad de las empresas se incluyd una
pregunta acerca de cuales creian que eran las claves del éxito de su
organizacién, a partir de las respuestas tratamos de registrar si las claves

mencionadas hacian referencia a la competitividad:

ldentificamos entonces:
La capacidad que tienen las empresas de gestionar en forma efectiva sus
ventajas, mejor que sus competidores. Consiste en la colocacidén mejor de los

productos y servicios, en relacién con los principales competidores:

“Creo que lo que hacemos es que desarrollamos un
software adaptado totalmente a las necesidades de las
estaciones de servicios (...) No vendemos “enlatados” que
se puedan adaptar, como hacen ofras empresas, sino que
armamos algo desarrollado 100% para ese modelo de
industria, y ademas ofrecemos el mantenimiento. La
verdad es que habia un nicho de mercado.

En este sector especifico de estaciones de servicios no
tenemos competencia. Hay competencia con los que
tienen enlatados.” (Maximiliano C. Oleum SRL)

Entonces podemos decir que la competitividad radica en la capacidad del
empresario en la gestion, en la forma de planear y desarrollar cualquier
iniciativa de negocio para sostener una participacién en el mercado.

La capacidad explotar mejor que ellos las oportunidades que brinda el contexto,

observemos los siguientes comentarios de los empresarios:

“ahora estan por construir un Hotel cuatro estrellas, al primero
que consultaron fue a nosoltros y estamos por cerrar ese
negocio. Esta empresa (hotelera) no es local, pero asi mismo se
ve que hicieron un estudio y vinieron a nosotros, eso me indica a
mi como y donde estamos. O por ejemplo, estan construyendo
conjunto de viviendas, al primero que consultan es a nosotros.
Tenemos mayor credibilidad, eso lo hicimos en afios.” (Aldo C.
Matercan)
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‘Estoy permanentemente mirando los precios del mercado,
entonces si tenemos poco gasto fijjo y tenemos mucho margen,
eso hace que tengamos mucha, mucha cintura, flexibilidad para
negociar el precio. La clave para eso es que estoy muy atento, a
los precios del mercado para poder competir.

Yo conozco los precios del mercado, cuales son los gastos, cual
es la caja, enfonces eso hace que pueda negociar con gran
flexibilidad. (Diego A. Cilbrake SRL)

Cada uno manifiesta un factor como el clave de su empresa, nos decia Raul de
Ingenieria Plastica de Rosario:

“En resumen, siempre estamos detras de mejorar la
calidad de productos, innovar en productos y en tener
aceitado lo mas posible, lo mas controlado posible el
proceso de produccion. Es una empresa basicamente de
produccion y de innovaciéon en cuanto a productos. En
referencia a esto ultimo (innovacion), dlfimamente
comenzamos con pisos, revestimientos, techos, lo daltimo
fueron los cerramienfos. Estamos continuamente
innovando, Asi fuimos desde nuestro comienzo” (Raul M.
Ingenieria Plastica de Rosario)

Y observamos que la competitividad no depende del tamafic de la empresa,
por permanencia en el mercado, por nivel de facturacion o por liderar el
mercado sino de la capacidad de gestion del empresario en funcién de la visién

del mercado. Vemos a empresas multinacionales como EASY o como Hiper

Tehuelche no pudieron competir con Matercon:

“Somos la numero uno de la ciudad, te puedo decir que
venimos compitiendo con grandes empresas, vino Easy y
cerré. También competimos con Hiper Tehuelche. Y no
logré desbancarnos.” (Aldo C. Matercon)

Por otra parte, TASA logistica compite con empresas de la envergadura de
CEVA Logistics, GEFCO ARGENTINA S.A., DHL Argentina.

Otro ejemplo es BDO Becher que compite consultoras de la talla de Herns and
Young, Deloitte Argentina, KPMG Argentina.
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Como nos indica René de Balcarce 54 o Aldo de Matercon:

“Para mi lo importante es tener buen pago a mis
proveedores. Para esto tengo mucho volumen de venta en
el negocio, lo cual me permite generar volumen de compra
y conseguir buenos precios. Ademas es una empresa que
tiene muy buen nombre aca (en Rosario) es la numero
uno.” (René Z. Balcarce 54)

“Gozamos de muy buena reputacién con proveedores, €SO
lo hemos logrado a lo largo de los arios”. (Aldo C.
Matercon)

Por lo que vemos en este fragmento, la competitividad no es producto de una
casualidad ni surge espontaneamente, se construye a través de un largo
proceso de aprendizaje y negociacidon con grupos colectivos representativos
que configuran la dinamica de conducta organizativa (empleados, proveedores,
clientes) y la sociedad en general, se podria agregar inclusive con la
competencia y con el gobierno. Porque la competencia es multidimensional, es
decir, que la competitividad global no necesariamente es igual a la suma de las
capacidades parciales de una empresa, sino, a la utilizaciéon que ésta haga de
una o varias de sus ventajas o como aproveche las oportunidades frente a los
competidores.

En el largo plazo, tiene una relacion directa con el desempefio de rentabilidad
de una empresa, de su capacidad para afrontar la matriz de costos, gastos y

tener rendimiento para sus propietarios, por lo tanto observamos que:

“la empresa no tiene deuda bancaria. O mejor dicho, la
primera vez que tenemos deuda es ahora para construir la
nuevas planta. Es mas, los bancos nos han venido a ver
para ofrecernos créditos. Se podria decir que somos muy
conservadores (...) Reinvertimos fodo, generalmente dentro
de la misma empresa. Asimismo hemos diversificado en el
campo, tanto agricultura y ganaderia’.

Trabajamos con precios altos, tenemos un buen margen de
rentabilidad, cuidamos y estamos atenfo a los cosltos,
tenemos una matriz, que desarrollamos nosotros, en la cual
tenemos todos los costos, los gastos y los ajustamos por
volumen de produccién” (Raul M. Ingenieria Plastico de
Rosario)
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‘El alto margen de los productos fue otra clave por la
generacién de fondos para reinvertir en el crecimiento”
(Daniel A. Cheeky)

Es imprescindible obtener una rentabilidad sobre el capital invertido razonable
en relacién con sus competidores directos.

Esencialmente se trata de mantener o incrementar el valor de la empresa mas
alla de ganar o perder en un egjercicio, ello depende de la capacidad de crear,
mantener y ganar clientes que estén satisfechos con los productos y servicios
de la empresa.

Hay que tener una continua orientacion con el entorno (saber leer el mercado)
y una actividad estratégica. Por ejemplo, empresas de indumentaria que tienen
la capacidad de estudiar el mercado de manera tal que logran anticipando

tendencias en el ambito de la moda, como por ejemplo:

‘La estrategia de Cheeky era tener disefios variados y
pequerias cantidades por disefio. Lo confrario de las grandes
marcas”. (Daniel A. Cheeky)

Para la busqueda de ventajas competitivas en el marco de la organizacion se
necesita conocer el comportamiento de indicadores de marketing, produccién,
los recursos humanos, servicios, area administrativa y la econdmica financiera.
El posicionamiento es esencial para ser competitivo, para ello las
organizaciones necesitan desarrollar estrategias que gestionen la
diferenciacion, la calidad de los servicios y la productividad. Por ejemplo en

Cilbrake se diferencia con:

‘los productos que fraemos le ponemos nuestra propia marca,
es decir importamos productos sin marca, commodities. Y le
ponemos nuestra marca”. (Diego A. Cilbrake SRL)

Es necesario analizar un enfoque tedrico del cambio tecnologico y sus
consecuencias e implicaciones en las politicas publicas y en la competitividad
empresaria, dado que el mismo se vincula estrechamente con la capacidad de

generar innovaciones. Como vemos en Ingenieria Plastica de Rosario:
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“También incluiremos un robot en la planta (...) lo que
estamos buscando es como mejorar los tiempos, entonces lo
que estamos buscando es que este robot baje los tiempos, es
el encargado de bajar la matriz y colocar la nueva matriz mas
rapido, y saca mas rapido la mercaderfa. Esto se va a
incorporar sin afectar la cantidad de empleados, el personal
que hacia eso, ahora se dedicard a hacer un trabajo mas
calificado.
Ahora se esta capacitando y retransformando a esos
empleados que antes frabajaban, subiendo y bajando
matrices. (Raul M. Ingenieria Plastica de Rosario)
Hablar de competitividad, es hablar de aquellos factores que hacen a una
empresa diferente de las demas y que le permitirdan ganar negocios a sus
competidores alin cuando imiten su producto o servicio.
La ventaja comparativa de una empresa estd en su habilidad, recursos,
conocimientos, atributos, los mismos de los que carecen sus competidores o
que poseen en menor magnitud, lo que hace posible la obtencion de
rendimientos superiores a los de aquellos.
Para ser competitivo hay que tener ventajas o saber aprovechar oportunidades.
La competitividad no es un estado empresarial al cual se llega, sino que es la
continua busqueda de mejorar el desemperio en todas las areas que integran
una empresa. El ser competitivo hoy no garantiza per se la competitividad
mafiana. No se es competitivo de una vez y para siempre sino que se debe
estar construyendo en una busqueda de forma permanente, es una lucha sin
fin.
Para ser competitivo hay que tener ventajas concretas, pero lo importante es
saber reconocer cuales son las ventajas para poder trabajarlas, mejorarlas y
transmitirlas.
Hay algo que no se puede transmitir, sin que este identificado y sistematizado,

y son los factores claves de la competitividad.
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5 Necesidad del modelo

Encontramos que la PyME es una empresa desde su esencia muy
personalizada, nacié de la idea de una o dos personas, pero ademas el/los
fundador/es son como “el sol’ de la empresa, es decir todo gira alrededor de
ellos. Como mencionaron en las entrevistas los empresarios estan fuertemente
involucrados en el trabajo operativo, la mayor parte de su tiempo lo dedican a
estas funciones. A diferencia de lo que sucede en las grandes empresas donde
los empresarias se concentran netamente en tareas directivas y de
planeamiento de largo plazo. El empresario PyME vive fundamentalmente en el

corto plazo y en el dia a dia.

Luego puede aparecer una segunda generacidon, es una situacidn muy
importante ahora en la Argentina porque la mayoria de las PyME que han
sobrevivido a las distintas crisis que hubo son de personas que hoy tienen mas
de 50 — 70 afios. El que fundé la empresa, estd comprometido en la misma y
alrededor de ésta persona gira todo. Es una constante que se da en todos los
casos que hemos entrevistados, como asi también lo que veo en mi practica
profesional. Siempre son una o dos personas que son las que tienen la idea de
negocio y son las que actdan como “malabaristas”, que “atiende” lo que puede
y lo demas se le cae.

De las entrevistas surge la conveniencia de disponer de una herramienta que
permita hacer de forma sistematizada un analisis interno de los factores claves
que hacen de la competitividad de la PyME, maxime teniendo en cuenta que la
gran mayoria de las PyME son empresas familiares que estan atravesando hoy
temas etareos, es decir estan en el proceso de transferencia generacional,
porque de las empresas que han sobrevivido la mayaria los fundadores estan
en una banda de edad entre los 40 y 70 afios. Donde se dan dos cosas, son
concientes del proceso biolégico y por otra parte quieren disfrutar de la plata y
de la vida, entonces necesitan tomar personal y profesionalizar la empresa o
hacer una insercion ordenada de la sucesién de las nuevas generaciones,
entonces la herramienta aqui propuesta simplificaria este proceso, porque
como queda demostrado en las entrevistas, son empresas que no tienen un

buen grado de sistematizacion del modelo de negocio.
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Entonces remarcamos que los empresarios PyME entrevistadas no tienen
sistematizado el modelo de negocio, se podria decir que lo tienen el “en la
cabeza’, el o los fundadores.

En las grandes empresas el modelo esta sistematizado, existe un grupo selecto
de personal que lo tiene que conocer, lo conoce y esta escrito.

Queremos hacer hincapié en esta diferencia, en una empresa PyME, el modelo
de negocio no esta sistematizado, no esta escrito como un estatuto. En una
PyME esto no existe, el modelo de negocio lo conoce solamente el/los
dueiio/s. Entonces hay toda una cuestion de como sistematizar el analisis de
modelo de negocio y de los factores que hacen a la competitividad.

Para esto hace falta una herramienta que nos permita ordenar esto. Reconocer
cuales son los ejes o los factores claves de la competitividad.

Observamos en la tabla N° 3 los momentos actuales en los que se encuentra la

empresa Y la necesidad de un modelo de analisis interno:

Posibilidades de crecimiento Para poder sistematizar la

-Mayor competitividad en el mercado | transferencia del conocimiento a las

-Intensién de transferir la empresa a | hijas. Es decir para que las hijas

la segunda generacién, a sus tres | entiendan y aprendan el modelo de

Balcarce 54 | hijas. negocio. Y consensuar un traspaso de

la empresa de manera gradual.
Hijas: Cecilia (abogada)
Soledad (Lic en administracion)
Florencia (Sin estudios Univ.)

- Tiene una importante perspectiva de | La necesidad es tener una

crecimiento (construcciébn de una | herramienta que permita, identificar los

nueva planta) factores claves y establecer un

I A -Los socios han tomado la decision de | proceso gradual de transferencia de
ngenieria ; . .
Plastica de transferir a cuatro gerentes el manejo modelo de negocio a los cuatro
Rosario de la empresa. directores.

Marcelo (Sin estudios Univ.)
Haracio ( ingeniero)
Los otros dos (Sin estudios Univ.)

-Tiene grandes posibilidades de Necesitan sistematizar el modelo de

Cilbrake SRL | crecimiento y de diversificacién. negocio. Y armar una estructura de
-Estan muy desordenados. mandos medios.
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- Estan creciendo desordenadamente

Necesitan ordenarse y armar una
estructura debajo, que soporte a los

Oleum SRL dos socios.
Ahora que se han transformado, es | El modelo le ayudaria a
decir pasé de ser una PyME a ser | profesionalizar la empresa en relacién
Cheeky una gran empresa y siempre lo hizo | a la competitividad. Poder organizarse
de manera desordenada. de manera sistematizada para poder
ordenarse.
-Posibilidades de crecimiento. Poder sistematizar el modelo de
M - Diversificacién de la empresa negocio para un crecimiento ordenado.
atercon o
-Mayor competitividad en el mercado
-Intensién de transferir la empresa a Le sirve a Eduardo B. para transferir la
los socios. conduccién a los socios.
- Desligarse de la toma de decisiones. | El modelo le serviria para concienciar
BDO Becher asus socio_s y para generaruna
mistica a nivel de los mandos medios
del estudio en cuanto a cuales son las
funciones de BDO tiene que valorar y
preservar.
-Transferencia a la segunda Lo que permitiria el modelo es la
generacion. transmisién del negocio a las hijas y la
- Profesionalizacién. incorporacioén de los mandos medios.
- Se incorpord un gerente general y Le permitia hacer una transferencia
uno de transporte. ordenada a la segunda generacion. Y
profesionalizar la empresa.
TASA Tiene tres hijos Paula (psicol
Logistica J (psicdloga),

Santiago (Lic. En administracién) y
Juan Pedro A. (SE) de mayor a
menor, los tres estan dentro de la
empresa Juan maneja las compras,
Paula RRHH y Santiago la parte
comercial.

Desde las entrevistas analizadas encontramos una necesidad de contar con

una herramienta que permita hacer de forma sistematica, el anélisis interno de

los factores claves que hacen a la competitividad.
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Momentos de las empresas PyME de necesidad del modelo
De las entrevistas analizadas aqui se identifican cuatro situaciones en donde
seria Gtil un modelo de diagndstico para la aplicacion en el analisis interno de la

empresa acerca de su competitividad.

Muchas veces por la propia dinamica de crecimiento, tienen que aumentar la
estructura organizativa, al tener que incorporar mandos medios necesitan una
herramienta para poder transmitir el modelo de negocio. Es decir, aquellos que
quieren o necesitan profesionalizarse y/o sistematizar la empresa porque estan
en un entorno que se les hizo agresivamente competitivo.

Otro tema es cuando hay situaciones de mercado como ahora, donde éste se
hace muy competitivo, donde se va implementando la competitividad,
obviamente ayuda contar con un modelo para pararse y analizar de forma
sistematica donde son fuertes, donde son fuertes sus competidores y que
funciones consolidar.

Y por Gltimo, en los casos de PyME de familia y el otro caso es cuando se
incorporan los miembros de la familia en proceso de sucesion familiar, es una

herramienta (til en ese proceso de transferencia del gerenciamiento.

En resumen los cuatro momentos identificados son:
a) Al momento de traspasar la empresa a sus descendientes.
b) Cuando necesita o desea incorporar mandos medios.
c) Cuando se presentan condiciones de crecimiento.

d) Mercado mas competitivo.

Tesis de Doctorado: Miguel Angel Vicente 165



6. Conclusiones

De lo analizado anteriormente se desprende: por qué una empresa es mas
competitiva que las demas y cuales son los factores que determinan la
competitividad de una empresa.
En resumen podemos encontrar distintas dimensiones que hacen a las
ventajas competitivas:
*» Lainnovacion en:

a) Nuevos procesos o formas de producir los productos existentes con

los recursos disponibles.

b) Nuevos productos o nuevas versiones de ellos.

c) Nuevas fuentes o tipos de insumos (materias primas o productos

intermedios).

d) Nuevos mercados (en sentido geografico o en sentido de sectores de

destino de los productos). _

e) Nuevos métodos organizacionales (para organizar y controlar las

actividades productivas en general).

= |a calidad en:
a) El proceso de produccion
b) El producto final
c) Eltrato a los clientes y a proveedores
d) El servicio

e) La gestion

El tipo de conocimiento aplicado:
a) Adquirido formalmente, nivel educativo de los empresarios
b) El know how definido como el conocimiento especial acerca de las
reglas de juego del negocio en cuestion, de identificar que es lo
importante en cada negocio y en el tipo de actividad, la capacidad de

“‘ver” el negocio y de negociar.
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A partir de la evidencia empirica surgen estos criterios para facilitar la deteccion
y sistematizacion de los factores que hace a la competitividad en las empresas

PyME en el corto plazo:

a) Pueden mantener una relacion mas estrecha con los clientes, lo que les
produce mayor oportunidad de retroalimentacién.

b) Las estructuras flexibles y pequefias, facilitan el desarrollo de cadenas
productivas eficientes entre empresas de similares tamanos.

c) Contribuyen a mantener la competencia en el mercado y a conservar el
espiritu empresarial.

d) Mayor fluidez en las comunicaciones internas, adaptacion de resultados y
mayores exigencias de efectividad ante la escasez de los recursos.
Originando con ello una mayor capacidad de innovacion.

e) Normalmente tienen una mayor capacidad para mejorar y perfeccionar los
productos elaborados por las grandes firmas, ya que su capacidad de
aprendizaje se ajusta mas faciimente.

f) Requieren de menos capital para iniciar las actividades y generan en
proporcién al capital invertido mas personal que las grandes companias.

g) La flexibilidad para enfrentar las distintas necesidades del mercado y la
adaptacién a estas variaciones seglin los gustos y preferencias del
consumidor.

h) Tienen menos dependencia tecnolégica y de infraestructura, lo cual le

facilitan ubicarse en cualquier espacio.

Por el analisis realizado en cada uno de los casos, ninguna empresa tiene
identificado y delimitado totalmente lo factores que hacen a la competitividad,
menos aln sistematizado. Ademas el empresario es “multi-funcién” porque
como vimos esta abocado a la gestidn operativa, por lo tanto no dispone de

tiempo para la planificacién a largo plazo.
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Ademas nos comentaron que, lejos de tener una sistematizacion profesionaliza
de los factores competitivos que hacen a su negocio, comenzaban a tener
inconvenientes por esa falencia, identificamos cuatro momentos:

i) Al momento de traspasar la empresa a sus descendientes.

ii) Cuando necesita o desea incorporar mandos medios.

iii) Cuando se presentan condiciones de crecimiento.

iv) Mercado mas competitivo.
Se podria decir que estas empresas encontraron un modelo de negocio y
tienen la capacidad de ir actualizandolo y adaptando su empresa a los cambios
y al mercado. Encuentran algunos factores en los que se hacen muy fuertes,
detectan un segmento de mercado o un nicho y compiten con empresas
grandes, medianas, nacionales y multinacionales.
Pero al modelo de negocio no lo tienen sistematizado en forma explicita, lo cual

les genera un problema, en los cuatro momentos mencionados.

Retomando la hipétesis planteada, a pesar de las limitaciones de no poder
inferir al total de las empresas PyME, por el tipo de estudio, decimos que mas
alla de pertenecer a distintos rubros y zonas geograficas existe una necesidad

latente de un modelo de analisis interno de competitividad.

Por lo tanto, dado este nivel de complejidad, creemos necesario generar un
modelo de analisis interno que permita identificar en cada caso en particular los
factores competitivos. Es decir ayudarlos a analizar en cada caso qué es lo
importante para la empresa competitivamente, para poder trasmitirlo y
transferirlos, ya sea a las nuevas generaciones como a los mandos medios o
continuar su crecimiento.

A continuacion, detectada esta necesidad se delineara, sin ser presuntuoso, un
modelo o una matriz de analisis que permita un auto-diagnostico o un
diagnostico asistido del funcionamiento interno, clarificando cuales son los
factores de negocio que fundamentan las claves del éxito de la empresa frente
a la competencia. Investigando en qué se diferencia la empresa de sus

competidores para fortalecerlos y transmitirlos.

Tesis de Doctorado: Miguel Angel Vicente 168



7. Propuesta: Un modelo de diagnostico de aplicacion en el analisis
interno de la empresa acerca de su competitividad.

En este apartado se desarrolla el objetivo cinco, a saber: Delinear un modelo
de diagndstico de aplicacion en el analisis interno de la empresa acerca

los factores claves que hacen a la competitividad.

Para tal fin, primeramente se desarrolla brevemente una reflexion personal
acerca de la competitividad en las empresas PyME:

-Elementos claves para la competitividad en la organizacion.

-Claves para alcanzar la competitividad.

Para finalmente entrar de liego a la propuesta del modelo de diagnoéstico para

la aplicacién en el analisis interno de la empresa acerca de su competitividad.

7.1 Elementos claves para la competitividad en la organizacién

Desarrollar, fomentar y mantener la competitividad en la organizacion es una
importante estrategia para el logro de los objetivos y la visién de la compania.
Por ello, es importante fomentar, desarrollar y mantener, tanto en la

organizacién como un todo, como en cada uno de los empleados:

« Flexibilidad y adaptacion a los cambios

o Reflexién y analisis

e Ruptura de paradigmas

e Cambio e Innovacion

e Proactividad

« Reestructuracion, reorganizacion y redisefio

« Evaluacion y revision periddica de estrategias, procesos, sistemas.
» Control, evaluacioén y retroalimentacion en todos los niveles |
« Capacidad de aprendizaje

« Orientacion a resultados

« Integracion de pensamiento — accion

« Valores compartidos
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« Comunicacion abierta y fluida

e Intercambio de informacién

« Visidn global

« Trabajo en equipo

« Enpowerment

« Liderazgo efectivo

o Oportunidades de desarrollo

« Fomento y desarrollo de competencias, entendidas como el grupo de
conductas que abarcan el conocimiento, habilidades, aptitudes, actitudes,
motivos y caracteristicas de personalidad que influyen directamente en el
rendimiento de un empleado, logrando un desempefio sobresaliente o

efectivo.

Estos elementos reposan en la adopcién de una politica y valores acordes con
ellos, que permitan su instauraciéon en la cultura organizacional y su
mantenimiento; siempre con el caracter flexible y de adaptabilidad que los
caracteriza.

Para mantener y elevar la competitividad, la organizacién debe fomentar las
habilidades y procesos anteriormente mencionados cotidianamente a través de
politicas, procedimientos, normas, procesos, sistemas de recompensas, como
de la dinamica e interaccion de sus miembros.

Precisamente, a través de la cultura organizacional como de sus organismos
reguladores (procesos de seleccion, socializacion formal —induccion,
capacitacion- socializacion informal, anécdotas, rituales, simbolos materiales y
el lenguaje) se puede modificar o continuar con una determinada orientacion o
filosofia que puede permitir o dificultar la flexibilidad, adaptacion a los cambios

y la competitividad de la organizacion.

Por ello, debe prestarse atencion en involucrar activamente a todos los
miembros de la organizacién y revisar los procesos instaurados para una
adecuada retroalimentacion de las conductas que deseamos.

Las capacidades parciales no se compensan. Una empresa puede ser fuerte

en marketing pero débil en los aspectos productivos, financieros o en la
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atencién al publico. En muchos casos hay empresas que son superadas por

otras que lo Unico que tienen es capacidad financiera.

Las PyME en Argentina se caracterizan por su rapidez de reflejos, por su
constante empuje, por el compromiso con su gente y su comunidad. Es por
esto que en el escenario de retraccion de la demanda en el que estamos
inmersos, la eficiencia es la clave para poder sortear la tormenta.

Es necesario que las PyME industriales se focalicen la profesionalizacién de la
gestién y optimizacion de la produccion.

La competitividad de las PyME reside en su capacidad de crear valoren término
de productos y servicios valorados por los clientes, en primer lugar, en el corto
plazo.

Si esta creacion de valor se mantiene en el mediano plazo la viabilidad de la

empresa en el largo plazo esta asegurada por cuanto es su resultante.

Una forma adecuada de medir la competitividad es comparar la productividad
de una empresa con la promedio del sector industrial en el cual se encuentra
localizada la misma. La competitividad es fuerte si los rendimientos son iguales

o mayores al promedio del sector.

Una organizacion, independientemente de la actividad que realiza, para
mantener un nivel adecuado de competitividad a largo plazo, debe utilizar
procedimientos de andlisis y decisiones formales, encuadrados en el marco del
proceso de “planificacién estratégica” cuya funcion es sistematizar y coordinar
todos los esfuerzos de las unidades que integran la organizacién encaminados

a maximizar la eficiencia global.

Entonces, la vehtaja comparativa de una empresa radica en su habilidad,
recursos, conocimientos, atributos, de los que ésta dispone, los mismos de los
que carecen sus competidores. Mediante estos elementos se logra una
continua orientacion hacia el entorno y una actitud estratégica por parte de las
empresas.

Un analisis de la competitividad tiene, pues, por objetivo identificar el tipo de

ventaja competitiva que en una organizacion puede prevalecer y evaluar la
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medida en la que esta ventaja es defendible, teniendo en cuenta la situacion
competitiva, las relaciones de las fuerzas existentes y las posiciones ocupadas
por los competidores.

Por ventaja competitiva se entienden las caracteristicas detectadas en un
producto o servicio que le dan cierta superioridad sobre sus competidores
inmediatos. Estas caracteristicas o atributos pueden ser de naturaleza variada
y referirse al mismo producto (el servicio de base), a los servicios necesarios o
afiadidos que acompafan al servicio de base, o a las modalidades de

prestacion de servicios, de distribucion o de venta propios del producto.

La situacion competitiva se obtiene por comparacién de los atractivos donde
estan las instalaciones, productos, servicios, forma de presentacion, disefo,
precio y resultados; todo ello con relacién a los productos en el mercado del
grupo frente a los competidores directos. Es importante evaluar la fuerza de los
competidores y saber cual es la clientela principal de cada una de las empresas
para evaluar la situacién y hacer un balance practico de la oferta demanda.

Las organizaciones necesitaran recoger, interpretar y distribuir continuamente
inteligencia competitiva. Los ejecutivos o los empresarios deben ser capaces
de obtener informacién completa y de confianza sobre cualquier competidor

que tenga interés en una decision.

La competencia de las empresas incluye a los que tratan de satisfacer a los
mismos clientes y a las mismas necesidades haciendo ofertas similares o
sustitutas. Las empresas deben también prestar atencién a sus competidores
latentes, que pueden ofrecer nuevos productos u otras formas de satisfacer las
mismas necesidades, identificando a la competencia, utilizando tanto un

analisis industrial como un analisis basado en el mercado.

En general, se asocia a la competitividad tanto con la simple capacidad de las
empresas de vender sus productos y servicios como, con su capacidad de
disefiar y producir eficientemente de acuerdo con patrones especificos de

calidad, especialmente internacionales.
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Pero las caracteristicas del entorno macroecondmico y sectorial en el que se
desenvuelve una empresa, afectan a su competitividad y un determinante
fundamental de la competitividad es la capacidad para innovar y para generar o

aprovechar cambios tecnologicos.

Como consecuencia, el logro del cambio técnico y una mayor competitividad
puede resultar de. la capacidad para realizar cambios en los productos
producidos, en los procesos productivos, en la organizacion de los mismos y en

la gestion o “management”, en general.

La estimulacion necesaria para que un pais, una empresa nacional, una
transnacional etc., sean mas competitivos, son resultado de una politica
fomentada por el Estado que produzca las condiciones para proveer la
estabilidad necesaria para crecer y se requiere de la construccion de un Estado
civil fuerte, capaz de generar, comunidad, cooperacién, responsabilidad y un
proyecto de pais.

Por lo expuesto, la articulacién y puesta en valor del “conocimiento” (know
how) existente en la organizacién es clave para disefiar y operar los planes y
programas de trabajo que haran sostener la posicibn competitiva de una

empresa.
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7.2 Claves para alcanzar la competitividad

1) Mantenerse actualizado con las tendencias.

2) Llegar a ser un campedn del cambio. Prepararse fisica y psicolégicamente
para la realidad del cambio. La perspectiva sobre el cambio tendra un profundo
impacto en la forma como los trabajadores lo experimentan.

3) Contratar, gratificar y promocionar a los mejores y mas brillantes. |_levaran la
empresa hacia el futuro. Se debe desarrollar un sistema de recursos humanos.
4) Capacitar, asesorar y motivar al personal renuente.

5) Pensar globalmente, actuar localmente. La tecnologia de la informacion esta
reduciendo el mundo, creando nichos en los mercados por todo el globo.
Pensar de qué modo los productos y servicios pueden satisfacer al cliente en
alguna otra parte.

6) Innovar. Aquello que se hace actualmente, se debe hacer mejor, mas barato
y mas rapido.

7) Invertir en tecnologia, gente y capacitacion.

8) Luchar contra la complacencia del éxito. El éxito es una barrera para
cambiar. Que la empresa sea exitosa a veces significa que no habra motivacion

para mejorar.

Posteriormente considerar si se puede encontrar o desarrollar nuevos
mercados para sus productos actuales. (Estrategia de desarrollo de mercados)
y si pueden desarrollar nuevos productos o nuevos intereses para sus
mercados actuales (estrategia de desarrollo de producto.

Finalmente revisar si existen oportunidades para desarrollar nuevos productos
para nuevos mercados (estrategia de diversificacion).

Lo esencial es demostrar capacidad de crear valor para duefios o accionistas a
largo plazo que se expresara en la rentabilidad.

Dicho de otra manera, los empresarios no solamente tienen que demostrar que
logran la mejor combinaciéon de los factores y que tienen la capacidad de
negociar en el mercado para conseguir el mejor precio que este dispuesto a
pagar el consumidor en relacién con la competencia.

Esta creacidn de valor es lo que permitiria la permanencia de la empresa en el

largo plazo, es decir, si la empresa logra crear valores en el corto y mediano
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plazo, el largo plazo es una resultante, por lo tanto la preocupacién por el largo
plazo seria menor.

De esta conceptualizacién se deriva que la competitividad tiene como factores
determinantes: la productividad (medida por los rendimientos del sector,
generalmente se cuantifica estableciendo el niimero de productos producidos
dividido entre los recursos: materia prima, insumos, mano de obra, equipos,
utilizados), la rentabilidad del sector, la participacion de mercado, la retencidon

de cliente, etc.

La medicion resulta entonces de comparar la productividad de la empresa con
la del sector industrial en el cual se encuentre localizada productivamente. Este
generalmente es un dato de rendimiento (unidades producidas de bienes y/o
servicios por periodo o insumos utilizados). Seran altamente productivas si los
rendimientos son iguales o mayores al promedio del sector o rama industrial en
la que opera la empresa.

Por su parte la rentabilidad se puede medir con indicadores financieros
tradicionales principalmente el Valor Actual Neto (VAN), beneficios al final del
periodo 6 el que se considere representativo.

El instrumento iddneo para evaluar la rentabilidad es el Flujo de Caja para un
periodo considerado adecuado, el cual permite hacer proyecciones a nuevos
periodos. Las tasas de interés a las cuales se debe descontar los flujos casi
siempre son las tasas de interés basicas dadas por la autoridad monetaria vs.
Banco Central, méas un porcentaje de riesgo el cual fluctuara dependiendo del
tipo de industria en la cual se encuenira la empresa en cuestién. Las
estrategias seran rentables si los valores del VAN 6 el indicador seleccionado

sea iguales o mayores que cero.
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7.3 Propuesta: Modelo de diagnéstico para la aplicacion en el analisis
interno de la empresa acerca de su competitividad.

En funcion de los antecedentes relevados y de mi experiencia profesional y
académica, propongo al siguiente modelo:

La competitividad es funcién de la capacidad del empresario de involucrarse en
todos los ambitos requeridos, en los siguientes campos: empresarial,
financiero, comercial, productivo, tecnolégico, de recursos humanos, de
sistemas de informacion, de responsabilidad social/ambiental empresaria y de
adaptacioén al contexto y al marco institucional o legal y saber hacer foco en sus

ventajas distintivas para aprovechar las oportunidades que brinda el contexto.
En términos simbdlicos, se expresa en la siguiente ecuacion:
CM =f (Ge; Co; Gf; Gp; T; SI; Grrhh) + E + | +RSE+ Id

Donde:

CM = Competitividad

Ge = Gestién empresarial

Co = Gestion de la comercializacion

Gf = Gestién financiera

Gp = Gestion de la Produccién

T = Tecnologia

S|= Sistemas de Informacién

Grrhh = Gestion de los Recursos Humanos y Relaciones Gremiales.
E = Adaptacion al entorno o factores exdgenos relacionados con la
macroeconomia

| = Marco institucional o legal

RSE= Responsabilidad Social/Ambiental Empresaria.

ID= Identidad o ecuaciéon de definicion empresaria.

A continuacién, desarrollo los componentes mas relevantes de cada variable

que conforma la ecuacion que he presentado:
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Gestion empresarial

Experiencia del empresario en la rama del negocio (escolaridad)
Conocimientos sobre tendencias del mercado

Visién estratégica

Posicionamiento de la marca

Alianzas estratégicas

Aptitud de adaptacion al cambio y/o al crecimiento

Disefio de productos o servicios de acuerdo con el target
Innovacion

Calidad en funcién de las expectativas del cliente.

Plan de negocios.

Gestion comercial

Plan de marketing

Tipo de mercado en el que se opera

Tipo de cliehte, segmento, nicho, al cual se apunta
Politica de precios

Formas de ventas

Experiencia de mercado

Canal de distribucion

Mix de herramientas de comunicacion con el mercado
Portafolio de productos y/o servicios

Cliente satisfecho

La Gestidon Comercial implica el manejo eficaz y eficiente de las variables de

marketing estratégico (investigacién de mercado, segmentacion, target,

diferenciacién y posicionamiento) y de las variables de marketing operativo

(producto/servicio, precio, canal de distribucidon y mix de herramientas de

comunicacién), en relacién con la competencia directa.
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Gestion financiera

e Formas de financiamiento

e Tipo de proveedores

e Tipo de impuestos que paga

e Capital propio

o Distribucion de utilidades

e Asociaciones o alianzas

e Presupuesto econdmico- financiero

e Inversiones.

Forma de financiamiento: describe las dependencias de la Gf de la forma de
financiamiento (Ff) a la que acceda el empresario, la cual puede ser capital
propio, crédito bancario, de familiares, de amistades, subsidios,

diferenciamiento de impuestos, alianzas empresarias.

También es funcién del tipo de proveedores (Tp) y sus formas de
financiamiento, los cuales pueden ser empresas grandes, ofras pymes,
distribuidoras comerciales a las cuales puede comprar al contado o a crédito, o

cual se considera otra forma de financiamiento.

El pago de impuestos (Pi), principalmente el IVA, en cuanto éste representa un
financiamiento a.corto plazo ya que el empresario al retener este recurso puede
utilizarlo para apalancarse o simplemente ganar tasas de interés durante el
tiempo que tarde para devolver el dinero al fisco.

Cada empresa necesita una matriz de composicién del capital de trabajo que

haga viable su plan de negocios

Sistemas de informacion

e Control de gestion — tablero de control

e Contabilidad gerencial

e Tipo de registros sobre operaciones e informes de gestion

e Sistemas administrativos
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Sistema de informacién: la idoneidad de los controles contables y el tipo de
registros que lleva (Tr) implica reconocer el rol de llevar una contabilidad formal

como un control financiero idéneo por excelencia.

Al mismo tiempo, es necesaria la actualizacién tecnoldgica en soft y hard

acorde con los requerimientos de la gestion empresaria.

Es imprescindible la existencia de una tablero de control que releve y monitoree
las variables clave del negocio con la frecuencia adecuada (semanal,
quincenal, mensual, trimestral, semestral o anual), a través de informes de

gestion.

Gestion de la produccién

e Experiencia Productiva

e Cadena de Abastecimiento (relaciones de abastecimiento y alianzas con
proveedores clave)

e Calidad total

¢ Innovacion en desarrollo de productos y servicios

e Ciclo de produccion: su duracion

e Tercerizacién

e Inversién en tecnologia y equipos

e Administracion de stocks

e Logistica de abastecimiento y distribucion

Tecnologia
e Para produccién
e Para comercializacién

e Para sistemas administrativos

Funcion de la produccién y la tecnologia: el empresario PyME
generalmente responde a cambios en la demanda del mercado y no a

una cultura de innovacion constante. Muchas veces la actualizacion
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tecnoldgica, tanto en la producciéon como en el servicio al cliente, es una
funcién que agrega valor y sustenta la competitividad (por ejemplo, tener
sistemas propios en logistica).

Es imprescindible que la productividad de la empresa esté, como minimo,
alineada con la media del sector de la economia en el cual actia.

Las pequefias y medianas empresas argentinas podrian tener un mejo
desempefio aun en medio de la crisis financiera internacional si
aprovecharan sus recursos de produccion aumentando su nivel de

eficiencia.

Marco Institucional o legal

e Sistema legal de subsidios

e Sistema de incentivos fiscales

e Sistema de incentivos crediticios
e Legislacion laboral y gremial

e Legislacion comercial

e Legislacion ambiental

Es la que hace referencia al conjunto de instituciones publicas y privadas
que afectan en forma directa y/o indirecta la competitividad empresarial.
Un ejemplo de ellos es el rol de los bancos centrales o de las autoridades
monetarias; éstos, al definir politicas restrictivas o expansivas inciden en
la competitividad empresarial al crear un spred de intermediacion que
afecta el sistema de precios, y con ello se crean condiciones favorables o
adversas al empresario. Otro ejemplo es el cambio de juego de las reglas

laborales o la evoluciéon de |la tasa de inflacion.
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Gestion de RRHH y Relaciones Gremiales

e Disefioy andlisis de puestos

e Busqueda y seleccidon de personal

e Evaluacion de desempefio

e Evaluacién de potencial — disefio de carrera

e Compensaciones (salarios, incentivo y beneficios)

e Capacilacion y calificacion

e Desvinculaciones

e Ejes conductores: motivacion, liderazgo, cultura organizacional y
comunicaciones.

e Vinculo con los gremios.

e Conflictividad laboral

Funcion de RRHH y manejo de relaciones gremiales: implica reconocer
que el valor mas importante de las empresas son los seres humanos que
trabajan en ellas, contar con el perfil adecuado a las actividades de la
empresa y lograr el compromiso y la motivacién. Al mismo tiempo,

manejar inteligentemente las relaciones gremiales y la conflictividad.

Responsabilidad social/ambiental empresaria
e Compromiso con la comunidad
e Compromiso con el medio ambiente

e Compromiso con el personal y su familia

Entorno

e Impacto de la situacion macroeconémica

e Tendencias sociales

e Impacto de la globalizacién o regionalizacion
e Escenario politico

e Avance tecnologico
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Es necesario tener una continua lectura del entorno y una orientacion al
mismo (leer el mercado) y, como resultado de ésta interpretacién, tener
una actitud estratégica. Hay algo que no se puede copiar: la visién del
mercado, por ejemplo, Zara, hoy lider absoluto en indumentaria/moda en
Europa supo leer la insatisfaccion de la mujer europea de clase media,
clase media-alta, por no acceder al mercado de la moda, y de ser una

PyME local en Galicia, pas6 a ser una multinacional.

Identidad o definicion empresaria
e Visién, mision y valores
o Cultura

e Posicionamiento empresario
Es la percepcion de terceros como resultado de la visién, mision y en el

posicionamiento en el mercado frente a clientes, competidores,

proveedores y canal de distribucion.
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7.4 ;Quiénes, cuando, como aplicar el modelo?
Aca podria existir una discusion, como aplicar el modelo ¢se debe

ordenar primero la empresa y a partir de ahi seguir creciendo? O ¢ Se
puede seguir creciendo mientras se va ordenando?
Aca nos posicionamos en que se debe seguir creciendo y en paralelo ir

sistematizando y profesionalizando la empresa.

El modelo se puede aplicar para hacer autodiagndstico o haciendo un
diagnéstico asistido por un tercero en situaciones en las cuales la
empresa necesita profesionalizarse para crecer, o enfrenta un escenario
altamente competitivo y necesita profundizar consolidar las bases de su
modelo de negocio o cuando tiene que encarar la incorporacion de la

sucesion familiar al gerenciamiento.

El modelo aqui planteado sirve como guia en cada caso en particular,
actia como modelo tedrico, donde habra que “barrer” las variables,
agregando o quitando, es decir detectar las peculiaridades de cada caso
y ajustar el modelo para llegar a “un traje a medida” para cada empresa

en particular.
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Anexo |: Entrevistas

Entrevistado 1:

Entrevista a René Z. (65 afios) fundador- Balcarce 54 - Rosario

Nivel de estudios alcanzado: Secundario

Rubro: Proveedor de materiales de construccibn tanto a empresas
constructoras como a personas fisicas. (El final de la obra)

Momento actual de la empresa: Incorporando actualmente las tres hijas al
gerenciamiento y gestion de algunas areas.

Cuénteme acerca de sus inicios

Soy Proveedor de materiales de construccidon mayorista y minorista, o sea le
vendemos a empresas constructoras y a clientes chicos. Esto lo hago desde
hace 35 afios, imaginate pasamos todas la crisis y aca estamos, esta empresa
es la mas exitosa de Rosario. Lejos!

¢ Qué politicas hace para conseguir eso, realiza Marketing?

A mi el marketing no me puede ensefar nada, yo no tengo ninguna formacion
jamas fui a un curso de MKT y no tengo asesores en MKT y tengo la empresa
mas exitosa de rosario en su rubro, gano plata, tengo un muy buen patrimonio
y la verdad no me alcanza el resto de mi vida para gastar la plata que gano, la
empresa gana plata y yo sobre todo tengo los depésitos llenos de mercaderia y
en los salones llenos de clientes a los cuales ni siquiera tengo la capacidad de
atender plenamente.

¢Cual es el momento actual de la empresa?

Necesito hablar con mis hijas de como podemos dialogar entre nosotros,
porque tenemos un problema de dialogo que es como se pueden insertar ellas
en la empresa.

La solucion que se encontrd, al menos provisoriamente es generar un acuerdo
a cerca de una especie de programa de transferencia a las hijas en el lapso de
un afio, donde el le iba a explicar y mostrar en la practica cual era la
concepcidon que el tenia del negocio y que era lo importante en el negocio para
que ellas aprendieran primero eso.

Uno de los puntos de conflicto era que no sabia como trasmitirselo, y el otro
punto de conflicto es, para las hijas entrar y cambiar todo. E| acuerdo se trata
de primero, que conozcan como funciona, cuales son las claves para el modelo
de negocio que tienen ahora funcione bien. Y después si, una vez que
aprendieron ese, que lo cambien, pero que primero aprendan el ese modelo (el
actual).

Entonces lo que estamos haciendo es un programa de trabajo por un afio, en el
cual las tres hijas sucesoras van aprendiendo que es lo importante para el
negocio y conio lo manejan entonces por ejemplo en este caso que es lo
fundamental.

La compra del producto, que es lo mas importante y estar actualizado en
cuanto a las novedades que aparecen en el mercado. Y los margenes de
utilidad y linea de productos y controlar los gastos fijos.
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¢ Coémo es la administracién de compras que viene haciendo hasta ahora?
Lo vengo haciendo intuitivamente, muchas veces me equivoco y me queda “el
clavo” , yo lo que quiero es que esto se haga mas profesionalmente o que mis
hijas aprendan es estudiar el mercado o que estén al tanto de las innovaciones
0 que traigamos a alguien, contratemos a alguien que lo haga
profesionalmente.

Resumiendo entonces ¢cual es su vision y clave del negocio?

Primero, tengo que tener mucho stock de mercaderia y comprar a buen precio.
Para esto ultimo tengo que pagar bien. Para mi lo importante es tener buen
pago a mis proveedores. Para esto tengo mucho volumen de venta en el
negocio, lo cual me permite generar volumen de compra y conseguir buenos
precios.

Ademas es una empresa que tiene muy buen nombre aca (en Rosario) es la
numero uno.

¢ Qué nos puedes comentar con respecto a la calidad?

Como ya te dije para nosotros es muy importante la atencidén al cliente y la
relacion con ellos. La atencidén personalizada. Ademas nosotros trabajamos
Gnicamente con marcas de primerisima calidad. Nosotros otra cosa que
hacemos es reponer las piezas defectuosas, cualquiera sea. Hacemos
reposicion inmediata a cualquiera que tenga un problema con el articulo.

¢Para eso tiene arreglo con los proveedores?

No, tenemos buen margen. Es parte de la imagen, el cliente que viene sabe
que si tiene algun problema con el producto se lo reponemos. Aca lo
atendemos personalmente, cualquiera de la familia te atiende. Aca hablamos
con el cliente directamente. Estamos aca con Florencia.

¢Se han acercado a la secretaria PyME? ¢Han tomado algunos de los
beneficios que brinda?

No nunca me acerqué, se que piden demasiados papeles. Y la verdad no tengo
tiempo.

Uno de los puntos mencionados como clave es la innovacién ;Cémo lo hace?
Compro intuitivamente y la verdad me equivoque muchas veces sin prejucio de
que tengo éxito, yo quiero aprovechar que mis hijas se incorporen. Esto de
comprar lo ultimo es un problema, siempre lo hice intuitivamente, pero necesito
que alguien se haga cargo, mis hijas o alguien que lo haga profesionalmente.
Que busque la innovacidn la busqueda de las novedades en productos. Es
necesario tener siempre los Ultimos productos, los clientes vienen a buscar eso,
mas alla de la calidad, por supuesto. Eso me lleva mucho tiempo. Hoy hago
todo, soy un “todo terreno”, manejo todo. Pero la verdad estoy cansado y no
soy un pibe.

Primero que aprendan que es lo importante del negocio y que cada una de
ellas se meta en lo que son las funciones esenciales, yo no se lo se explicar.
Por lo que tuve que contratar alguien para que organice.

Con el tema de tener lo ultimo, pasaron dos cosas que antes no pasaba, se ha
diversificado y acelerado la cantidad de elementos por rubro. Ademas paso otra
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cosa, tengo mas competidores, tengo tres nuevos y fuertes, asimismo sigo
estando primero. Por eso te digo que necesito transferirle “el modelo” de
negocio.

¢Los competidores son locales? ;Conoce a los competidores?
Si, por ahora son todos locales. La verdad que estoy enfocado en mi negocio,
sabés, no tengo tiempo para mirar a los competidores.

Cuénteme los planes para delegar el negocio

Bueno tengo tres hijas, una quiero que se incorpore & compras. La gestién en
compras es lo mas importante. Cecilia.

Otra de mis hijas, que es ia Unica que es profesional, es licenciada en
administracion se acaba de recibir se estad metiendo en et manejo financiero y
en el saldn de ventas. Y la otra que no estudi6, se va a meter en lo que es el
deposito, porque es otra de las claves.

Y te explico por qué, en muchos casos te compran pero no retiran la
mercaderia con lo cual se genera el problema del espacio, y tu proveedor vos
le compras y te manda, entonces se genera un despelote, vendi tengo que
reponer, al que le vendi en general no se lo lleva, tarda un tiempo en llevarselo
o se lo va llevando parcialmente, por lo cual es muy dificil tener un deposito
ordenado, un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar. Esto es facil de
decir pero en la practica es imposible. Como te digo, se hace dificil y las cosas
grandes ocupan mucho lugar y para las chicas hay que tenerlas ordenadas y
son las mas valiosas. Entonces el despelote es mucho flujo diario de
mercaderia, recepcion de proveedores. Porgue la clave es reposiciéon inmediata
de lo que se vende. Por eso es muy importante en la estrategia del negocio el
manejo de la compra pero también del depésito. La compra y el deposito tienen
que estar articulada. Entendés. Y esto para mi es un problema. La solucion es
tener mas deposito pero aca tengo el problema de cémo coordinar mas de uno
y por eso es muy importante tener el control del movimiento del depésito,
apuntando tener un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar. Y teniendo
en cuenta que hay mucha mercaderia que es propiedad de terceros porque ya
la pagaron y no la retiraron, esto representa el 70%. Que es el 70% de la venta
minorista y el 30% empresas constructoras. Pero ios dos casos pasa lo mismo,
dan anticipos o lo dan totalmente y vos le vas entregando parcialmente.

Otra ciave para mi es que no estoy endeudado. No tengo deuda bancaria.
Siempre creci reinvirtiendo las utilidades. Tengo claro que no tengo que
endeudarme, para mi es la Unica manera. Yo saco para vivir, de hecho vivimos
con mi familia, con mis tres hijas, con un muy buen nivel de vida. Pero el resto
se reinvierte, como te dije antes, en mercaderia.
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Entrevistado 2: a Rall M (72 afos) Socio fundador- Ingenieria Piastica de
Rosario SA - Rosario

Socio Fundador Norman G. de 75 afios

Nivel de estudios alcanzado: Universitario — Ambos Ingenieros

Rubro: Fabricacién de productos sobre base de PVC. Principales lineas
muebles de jardin, cajas de bateria para autos y revestimientos en gral. y
nueva linea cerramientos de PVC

Momento actual de la empresa: Tiene una importante perspectiva de
crecimiento (construcciéon de una nueva planta) Y los socios han tomado la
decision de transferir a cuatro gerentes el manejo de la empresa.

Cuénteme acerca de sus inicios

Nuestra empresa que tiene 45 afios en el mercado, Iniciamos recién recibidos.
Comenzamos de manera artesanal.

Trabajamos con PVC, nafta sdlida, nuestro emprendimiento, nuestra fabrica la
abrimos en un barrio marginado de Rosario, en la salida de la ciudad hacia
Fisherton, en la calle Guatemala.

Algo para remarcar es que siempre disefiamos y desarrollamos nuestras
propias matrices, légicamente porgue somos ingenieros.

Comenzamos buscando en el mercado productos, desarrollabamos nuestras
propias matrices, hasta que conseguiamos la terminacién y el nivel calidad
deseada.

Estamos reconocidos como la marca niimero uno por calidad. Otra linea son
las cajas de baterias para autos. Y somos la nimero uno en participacion en el
mercado, en cajas para baterias.

Ahora estamos desarrollando preductos innovadores ¢como revestimientos para
pisos y techos, todo a base de PVC. Lo dltimo son cerfamientos. Generalmente
éstos son de madera, hierro o aluminio, el PVC es un material mucho mas
noble que los otros, porque cierra perfectamente no deja pasar no deja pasar la
temperatura, resiste mucho mas el tiempo y las condiciones del clima, por
ejemplo, para las zonas maritimas donde la sal corroe todo, este material es
resistente.

Hace tres meses que lanzamos este producto y no damos abasto con la
produccion, tenemos saturada la capacidad de produccion.

La marca es VOSS 2000, las lineas principales son muebles para jardin y cajas
para baterias.

¢Cual es a su entender la clave de su empresa?

Siempre estuvimos preocupados por la calidad del producto, es decir controlar,
bien tode el proceso de fabricacién. Para eso siempre desarrollamos nuestras
propias matrices, no lanzar un producto hasta que estuviera el acabado, y la
caiidad que nosotros quisiéramos.

Por otro lado, siempre cumplimos con los proveedores, elios saben que cobran,
que cobran en fecha, aca se cuida mucho al proveedor.
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En resumen, siempre estamos detrds de mejorar la calidad de productos,
innovar en productos y en tener aceitado lo mas ppsible, lo mas controlado
posible el proceso de produccion. Es una empresa béasicamente de produccion
y de innovacion en cuanto a productos. En réferencia a esto Ultimo
(innovacion), ultimamente comenzamos con pisos, revestimientos, techos, lo
ultimo fueron los cerramientos. Estamos continuamente innovando, Asi fuimos
desde nuestro comienzo.

Algo que quiero comentarte es que la empresa no tiene deuda bancaria. O
mejor dicho, la primera vez que tenemos deuda es ahora para construir la
nuevas planta. Es mas, los bancos nos han venido a ver para ofrecernos
créditos.

Se podria decir que somos muy conservadores.

¢Qué hacen con las utilidades?

Reinvertimos todo, generalmente dentro de la misma empresa. Asimismo
hemos diversificado en el campo, tanto agricultura y ganaderia. Ef noventa por
ciento de nuestro tiempo es para la industria.

¢COmo evalla a su empresa?

La verdad, que logramos tener un crecimiento y una presencia a nivel nacional.
Nosotros somas una PyME y mas 13 millones de dolares al afio.

Con nosotros trabajan ciento treinta personas (130). Trabajamos con precios
altos, tenemos un buen margen de rentabilidad, cuidamos y estamos atento los
costos, tenemos una matriz, que desarroliamos nosgtros, en la cual tenemos
todos los costos, los gastos y ajustarlos por volumen de produccion, por todo.

¢Cuales son los planes a corto plazo?
Estamos construyendo una planta a la entrada de Rosario villa Gobernador
Galvez. Tenemos un plan a seguir de dos afnos.

Ahora, lo que estamos haciendo es importando matrices de china, pero todo el
mantenimiento de matrices lo hacemos nosotros, tenemos un departamento
para eso. Tanto ias matrices que hacemos aca como las que importamos de
china, lo hacemos nosotros.

También incluiremos un robot en la planta, porque las matrices son muy
pesadas, entonces dado a que tenemos posibilidades de crecer, y no damos
abasto con la produccion, lo que estamos buscando es como mejorar los
tiempos, entonces lo que estamos buscando es que este robot baje los
tiempos, es el encargado de bajar la matriz y colocar la nueva matriz mas
rapido, y saca mas rapido la mercaderia. Esto se va a incorporar sin afectar [a
cantidad de empleados, el personal que hacia eso, ahora se dedicara a hacer
un trabajo mas calificado.

Ahora se estad capacitando y retransformando a esos empieados que antes
trabajaban, subiendo y bajando matrices.
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Un objetivo importante es defender la fuente de trabajo de las ciento treinta
familias que trabajan aca.

No pensamos en largo plazo, por nuestra edad -en seguir dentro de la
empresa.

Tenemos planeado delegar la direccion de la empresa en cuatro gerentes, a los
cuales ahora se les dio el rotulo de “directores”. Uno de ellos es Marcelo
Marieta, que es el hijo de Rall, no tiene formacion universitaria y es el gerente
comercial

Otro director es Horacio Asad, que es mi sobrino, es ingeniero industrial y es el
que estd a cargo del toda el area de produccion. El otro director es Raul
Valenti, sin estudios universitarios, ahora estd a cargo de la construccion,
equipamiento y traslado a la nueva planta, el se ocupa fundamentalmente de
todo lo que tiene que ver con la nueva planta. Y la idea es de aqui a dos afios,
que es el tiempo que llevara finalizar la planta, ir capacitandolo para que sea el
responsable de esa nueva area de RRHH, porque tiene condiciones, si bien no
tiene estudios, es conciliador, voluntarioso, es muy responsable y tiene muy
buen trato con la gente. Es decir, seria el responsable a futuro del area de
RRHH.

Y luego esta Oscar Echevane, que viene a ser el gerente de finanzas, que
tampoco tiene estudios universitarios. igualmente estamos fortaleciéndolo con
herramientas técnicas necesarias. Tiene mucho camino en una planta de
mayor complejidad, mayor produccién y en una empresa que va a salir a
buscar el mercado

Esto que te digo, buscar el mercado es algo nuevo que vamos hacer, nunca
hicimos publicidad, lo Gnico que hacemos es tener un muy buen producto y
salir con nuestro equipo de ventas.

Con los clientes mas importantes tenemos un contacto, minimo, con el duefio a
con el gerente comercial. Ojo no con demasiada frecuencia.

¢Cuanto hace de MKT?

No hacemos mkt, no hacemos publicidad, no trabajamos hasta ahora
institucionaimente la marca. Se podria reducir que tenemos una fuerza de
venta, que recorre el interior, los comercios, los mayoristas, le ofrecemos el
producto. Tenemos claro que la diferencia la hacemos en la calidad del
producto, como ya te mencioné anteriormente. Que si bien tenemos precios
caros, en la relacion precio calidad, no existe una diferencia. Es decir, son
productos caros, pero por la calidad se justifica que el cliente compre nuestros
productos.

¢Qué podria decir acerca de los competidores o como se posiciona
delante de ellos?

Nosotros competimos basicamente con calidad, no tenemos competidores en
relacion precio - calidad, hasta ahora.

Nuestro fuerte sabemos que es la calidad y la innovacién, tratamos de estar un
paso adelante con los productos.
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¢Se han acercado a la secretaria PyME? ;Han tomado algunos de los
beneficios que birnda esta entidad gubernamental?
Mira la verdad que no. Conozco la Secretaria pera no 'se de los beneficios.

¢l.os competidores son locales? ¢Conoce a los competidores?

La verdad no estudiamos a los competidores, nosotros sabemos que la calidad
es nuestro fuerte. Los tenemos identificados pero nos diferenciamos por
nuestros productos.

¢El precio?
El precio es el mas alto del mercado, como te expliqué antes.

¢Cuantos departamentos y/o areas tiene la empresa?

Por el momento no tenemos RRHH, no hay jefe de personal. Yo y mi socio
estamos full time dentro del negocio, y tenemas un trate personal con nuestros
empleados, te diria un trato directo, los conocemos a cada uno. No tenemos
rotacion, estan en blanco, cumplimos con todo.

Tenemos planes de armar un area de RRHH, porque la empresa una vez que
esté instalada en la nueva planta tenemos planes muy “agresivos” de
crecimiento. Entonces seguramente tomaremos mas personal

Muchas veces han venido asesores donde nos han tratado de armar planes,
siendo por ejemplo mas pro active con los vendedores, ser mas pro activo con
los clientes, pero nosofros decimos gue sentido fiene todo eso si no le
podemos vender mas porque la capacidad de produccién esta colmada.
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Entrevistado 3: a Diego A. Socio Fundador (40 afios) Cilbrake SRL. — Capital
Federal !

Nivel de estudios alcanzado: Licenciado en Adminlstrécién de empresas.

Los otros socios poseen estudios Universitarios

Socio fundador Mariano A. (32 afios)

Socio Minoritario Santiago A. (Primo de Mariano y Diego Aufiero)

Rubro: Importadores de repuestos para autos y motos. Linea homocinética y
frenos

Momento actual de la empresa: Tiene grandes posibilidades de crecimiento y
de diversificacion. Estan muy desordenados.

Dato: Hijos de un empresario, que fabrica e importa piezas para los sistemas
de freno.

¢Como fueron sus inicios? ;a que se dedica la empresa?

Comenzamos hace 10 afos, somos una empresa que importa repuestos para
autos. Los importamos de China. Facturamos alrededor de diez millones de
dolares por ario. Nos dedicamos a repuestos para autos de media gama, por
légico son los mas masivos. Ni para los autos mas caros ni para los mas
baratos. Porque para los mas caros, directamente importan las terminales.

£Qué nos puede decir acerca de la gestion de empresa? ;Cual es la clave
del negocio?

Bueno, la estrategia es tomar {a mayor cantidad de créditos posibles e importar
lo que mas se pueda. Vamos buscando nuevos productos. Nosotros
apuntamos a tener lo dltimo que ofrece el mercade, lo mas actualizado. y
ademas comprar a proveedores que garanticen mergaderia sin falla. Ademas
nosotros brindamos un servicio al cliente que nos 'caracteriza, hacemos el
cambio a los clientes por cualquier pieza defectuosa. Hacemos el reemplazo
inmediatamente al cliente por cualguier unidad defectuosa. Mira te cuento algo,
nosotros ahora tenemos un stock para tirar, pero preferimos dejarla a un
costado para que se oxide porque sino pueden venir a cambiar esas piezas,
vienen los cirujas y traen la unidad para que le hagamos el cambio. Eso porque
saben que nosotros hacemos ese servicio.

Tener el mayor stock posible en cantidad y la mayor diversificacion posible.
Hace tres afios lo que hicimos fue abrir una oficina comercial propia en China.
Eso nos permitié ampliar nuestros proveedores fabricantes de tres a diez, de
distintas provincias. Se consigue mejores precios, y ademas una de nuestras
debilidades era depender de tres fabricantes, entonces ahora pasamos a tener
diez.

Ahora que hemos generado un buen nivel de ventas, somos importantes en el
mercado. Estamos buscando contrato de exclusividad con los fabricantes en
China. Lo cual, es bastante dificil, ios chinos te firman con una mano y con la
otra... aparece con otro nombre en chino, el mismo fabricante el primo o
hermano fabricando, montando y vendiendo.

Pero digamos que estamos haciendo, buscamos ofras fabricas en otras
provincias (de China), montar una oficina que esté en contacto permanente,
buscando, aceitando la relacién con el fabricante y buscando eventualmente,
nuevos proveedores y nuevos articulos, ahora repuestos para motos.
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A los productos que traemos le ponemcs nuestra propia marca, es decir
importamos productos sin marca, commodities. Y le pbnemos nuestras marcas:
ROLL Y BKF.

A partir de entonces desarrollamos acuerdos con lo veinte principales clientes
Jpor qué veinte? Porque esos generan el 60% de la facturacion. Para esto
generamos acuerdos de fuerte presencia, de nuestra marca. {Cémo lo
hacemos? Les pintamos los locales, le damos indumentaria a la gente y ciertos
tipos de condiciones especiales.

La clave es que hemos recibido del padre el conocimiento del mercado. No
estamos compitiendo con la marca de nuestro padre, ei rubro de él son
repuestos para frenos, todo lo que tiene que ver con frenos. Nosotros hacemos
todo lo que es caja de velocidad y transmision.

La clave para nosotros es tener costos fijos muy bajos, porque tenemos un
costo financiero muy grande. Porque todo es crédito bancario. Tratamos que el
gasto operativo sea bajo, comprar bien en China, porque como te die
pasamos de tener tres proveedores a tener diez. Y apuntamos a commodities
que son productos sin marca, que lo puede fabricar cualquiera. Nosotros le
definimos (a los fabricantes) necesitamos estos rulemanes. Lo que tiene China,
que uno le lleva o que querés y en dos dias te lo fabrican. No se como hacen.
Tenemos un buen precio que absorba el costo financiero, y después lo que
tenemos es mwucha flexibilidad para negociar con los clientes. Diego esta
permanentemente mirando los precios del mercado, entonces si tenemos poco
gasto fijo y tenemos mucho margen, eso hace que fengamos mucha, mucha
cintura, flexibilidad para negociar el precio. La clave para eso es que Diego
esté muy atento, a los precios del mercado para poder competir.

Diego entonces, sabe los precios del mercado, sabe cuales son los gastos,
sabe cual es la caja, entonces eso hace que pueda negociar con gran
flexibilidad.

Nosotros estamos, como te diria, muy encima de las deudas financieras. Todos
los dias decidimos si cancetamos una deuda financiera, con un proveedor, si se
toma un crédito, si se cancela un crédito, si compramos délares de reserva,
porque nosotros importamos. Si tomamos un seguro de cambio, si compramos
délares a futuro.

Es muy importante el manejo financiero diario, y eso o manejamos nosotros
dos (Mariano — Diego).

Trabajan 30 personas en esta empresa.

En general esta empresa desde la idea hace 10 afios que estamos. (2003)

El paso mas importante es ponerle nuestra marca al producto y repuestos para
motos.
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¢Qué creen que es el mayor aporte de cada uno de los integrantes?

Bueno de nuestro padre el conocimiento de la industria, de los productos.
Diego es muy inguieto, estd continuamente buscando, viaja mucho por
negocios, el va cuatro veces al afio a China, ademas es muy pro-active. El
viaja, visita a los proveedores, habla con los proveedores, busca cosas, trae
cosas, Diego es el que tiene el “espiritu” de la busqueda de productos.

Yo (Mariano) soy un poco el que dirige todo el trabajo comercial. Tengo mis
propios clientes tengo tres vendedores, uno es mi primo. Lo que hago
basicamente es coordinar el trabajo de los vendedores.

Y con Diego nos distribuimos el trabajo financiero de la empresa, es un manejo
bastante complicado. Trabajamos con créditc bancario para conseguir gran
volumen y diversidad.

La estrategia de Diego es primero comprar, llenamos los depositos con
mercaderia y después sale a buscar compradores. No hay una planificacion.
Para eso contamos con cuatro depositos. Ahora tomamos la decisién de
algquilar un nueve depdsito, mucho mas grande. Queremos pasar todo a un solo
depésito. Estamos también implementando un sistema nuevo, de gestion de
stocks y de estadistica de ventas para comprar mas, como te diria,
racionalmente. Hasta ahora se compré mas por impulsion, compramos muchas
veces impulsivamente. Diego veia, preguntaba, compraba, traia y llenabamos
los depésitos con mercaderia. La logistica muchas veces era un caos.

Contame ¢Se han acercado a la secretaria PyME? (Han tomado aigunos
de los beneficios que brinda esta entidad gubernamental?

No, me ha liegado informacion Gltimamente pero estamos preoccupados con
otras cosas. Y te piden muchos requisitos, demasiados, demasiados, viste,
como es esto.

¢Cuales son los planes a corto plazo?

Ahora sabemos que tenemos grandes posibilldades de crecer, perc no
queremos crecer con este desorden Entonces lo gue estamos haciendo es,
mudanza de depésito, mudanza de oficina, implementar sistema de gestién de
stock y hacer un trabajc mas inteligente de ventas, ahora todos atendemos
todos lo clientes.

Ahora se decidid es de esos veinte mas importantes, tomar una parte Diego,
una parte yo {Mariano), nuestro primo (Santiago), que tome los diez que
siguen, y el resto que es ‘chiguitaje” pasarselos a los veinte clientes mas
importantes.

La ofra cosa nueva que estamos haciendo es, debido al boom de las motos, al
crecimiento de stock de motos en el mercado, vamos a comenzar a traer
respuestas para motos.

¢Los clientes de donde son? ¢ Que parte del mercado abarcan?
Fundamentalmente capital y gran Buenos Aires, y después un cliente en Bahia
Blanca, un cliente en Cérdoba y otro en Mendoza.

En total la empresa tiene cincuenta clientes minoristas que venden repuestos
para autos.
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Entrevistado 4: Aldo C. (63 arfos) socio principal Fundador — Matercon SA—
Puerto Madryn - Chubut

Socio Fundador Oscar C. (70 afios)

Nivel de estudios alcanzado: ambos poseen estudios secundarios

Rubro: proveedores de materiales para la construccidn a clientes mayoristas y
minoristas

¢Como fueron sus inicios? ;A que se dedica la empresa?

Nos dedicamos a la venta de materiales de construcciéon, la esencia del
negocio es comprar bien. Somos la numero uno de la ciudad, te puedo decir
que venimos compitiendo con grandes empresas, vino Easy, lo conoces?
También competimos con Hiper Tehuelche. Y no logré desbancarnos. Acéa nos
conocemos todos, nosotros les vendimos a sus padres para hacerse la casa y
ahora vienen los hijos, me entendés. Nosotros tenemos una relacion personal o
hasta familiar con Jos clientes.

¢Que significa comprar bien? Y ;como lo logra?

Significa buen precio por sobre todo, por supuesto estamos hablando de
calidad. Nosotros trabajamos solamente con marcas de prestigio. Para eso
compramos mucho y lo ultimo. Estamos siempre con lo Gltimc en productos.
Nosotros nos manejamos tedo con crédito bancario. El negocio genera lo
suficiente para pagar los créditos y seguir creciendo. Ademas tenemos
relaciones personales con los clientes.

¢Qué importancia le da a la calidad?

Bueno, como ya te dije, nosotros trabajamos (nicamente con marcas de
prestigio, ademas por supuesto que hacemos la diferencia en nuestra atencion
personalizada. Apuntamos a tener muy buena atencién tanto con los clientes
como con los proveedores. Nuestra relacién con lo clientes te diria que es casi
personal.

¢En qué reinvierten las utilidades?

Nosotros las tomamos, los retiros son normales, y diversificamos. Compramos
departamentos o invertimos en mercaderia del negocio cobrando lo de los
departamentos. En este momento tenemos dos emprendimientos nuevos, una
fabrica de muebles y una fabrica de aberturas de aluminio, pequefia. Todo lo
hacemos con crédito bancario.

¢En cuanto a la familia?

La familia por ahora no esta metida en el negocio ni tiene interés. Los hijos no
se quieren meter. La estrategia de las nuevas generaciones es estudiar y
trabajar primero en otras empresas, para una vez que aprendieran poder
insertarse en el negocio.

¢Cuales son los planes para seguir creciendo?

Queremos profesionalizar la empresa, queremos tomar cuadros con una
estructura abajo gue en la cual apoyarnos. Pero lo que primero tenemos que
hacer es ensefiarle cuales son las claves del negocio. Que aprendan eso los
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nuevos profesionales. Vamos incorporar un jefe de deposxto un jefe de venta
(de salon y de obras) y un jefe de administracion.

¢Se han acercado a la secretaria PyME, tom6 alguno de sus beneficios?
Nunca me acerqué, ¢ qué beneficios?

Como por ejemplo subsidios, créditos a tasa diferencial, etc.

No, te soy sincero no sabia. Pero no. Aunque crec que me habian informado
de algo asi. Pero no.

¢Co6mo evaltia a su negocio mas alla de las utilidades?

Gozamos de muy buena reputacion con clientes y proveedores, eso lo hemos
logrado a lo largo de los afos.

Te cuento algo, ahora estan por construir un Hotel cuatro estrellas, al primero
que consultaron fue a nosotros y estamos por cerrar ese negocio. Esta
empresa (hotelera) no es local, pero asi mismo se ve que hicieron un estudio y
vinieron a nosotros, eso me indica a mi como y donde estamos. O por ejemplo,
estan construyendo conjunto de viviendas, al primero que consultan es a
nosotros. Tenemos mayor credibilidad, eso lo hicimos en afios. Somos una
familia de la zona. Los clientes saben donde vivimos, siempre cumplimos con
los clientes y con los proveedores. Eso te da credibilidad. Cumplir con los
clientes te da flexibilidad para negociar con los clientes.
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Entrevistado 5: a Maximiliano C. (40 arios) socio pnncnpai Fundador - OLEUM
SRL - Rosario - Santa Fe

Nivel de estudios alcanzado: Ingeniero en sistemas

Socio Fundador: Leonel Regine (35 afios) Actor

Viviana Duarte (46 afos, contadora) Auditora externa (Pareja e Maximiliano
PyME

Rubro: Proveedor de Software de gestion para estaciones de servicios.
Mayoristas de combustibles y lubricantes, distribuidoras de alimentos y
droguerias

¢Como inicia la empresa?

Se llama OLEUM, porque trabajamos inicialmente con estaciones de servicios,
hemos desarrollado para ese segmento, software de gestion. Especifico para
administrar el negocio de estaciones de servicios, tenemos clientes en Rosario,
en el resto de la provincia de Santa Fe, en Salta hasta Santa Cruz.

Bésicamente somos dos, yo me dedico al desarrollo del software y Leonel a las
relaciones publicas.

Leonel es histrionico tiene una muy buena empatia con la gente, y eso es una
de fas claves para el contacto con fos clientes. Muy amigable, positivo. El es
actor.

Creo que nos complementamos bien en lo comercial.

¢Cuantos departamentos tiene la empresa?
Basicamente Maximiliano es el que se encarga de desarrollar el software, el se
reune con los clientes.

¢Cuales son las claves a su entender de la empresa?

Una clave, o no se si clave, pero que nos permitié entrar al mercado es que la
auditora es una contadora, que frabajé antes de recibirse en estaciones de
servicios. Trabaj® como operaria, atendiendo los surtidores, lavando autos,
cambiando el aceite, es decir, ella conoce muy bien desde adentro las
estaciones de servicios. Desde alli nacié la empresa. Y ya tiene 10 afios en el
mercado.

El negocio es concreto, aca se desarrolian software de gestion, la inquietud
surge porque se conoce todo el funcionamiento, de arriba abajo el
funcionamiento de una estacion de servicio.

Por otro lado, la contadora lieva a cabo la contaduria de las estaciones de
servicios.

El canal de distribucion que tiene esta empresa para llegar a los clientes son:
Viviana Duarte, que tiene un estudio contable, y por otro lado, fa federacion de
estaciones de servicios, y a través de esta federacion, haciendo actos de
presencia en congresos, eventos, nos vamos contactando con estaciones de
servicios, fuera de la provincia de Santa Fe.

Desarrollamos un nicho en el mercado, que son las estaciones de servicios, o
sea, software de gestidn, que tiene todo lo necesario para la gestion: compra,
venta, margenes, stock, cobranzas, pagos, entonces desarrollamos algo
especifico para las estaciones de servicios.

Las necesidades lo obtuvimos de Viviana Duarte.
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El fuerte es la parte de RRPP, que “abre la puerta” el resto lo tiene que hacer
un encargado de ventas.

Nunca se tuvo plan de negocios o plan comercial, entonces lo que estamos
haciendo es un plan de negocios, y como consecuencias, tenemos por un fado
diversificar, ir a otros mercados mas alla de estaciones de servicios. Mayoristas
de combustibles y lubricantes, distribuidoras de alimentos y droguerias.

éCon respecto a la calidad que nos podes decir?

Nosotros tenemos en claro que lo mas importe, mas atla del producto, es la
relacion de Leonel con los clientes, al igual que fos tres analistas, tenemos un
sistema de comunicacion con los clientes, te digo, tenemos un sistema de
alerta que cualquier, como proveemos soft de gestion, una estacion de servicio
no puede dejar de facturar o dejar de pagar, o de lo que sea. Entonces,
tenemos un sistema de alerta por el cual respondemos inmediatamente al
cliente. Y en general asistimos de manera personal, sobre todo el encargado es
Maxi, le dedicamos mucho tiempo a los clientes para detectar problemas y
mejoras.

¢Se han acercado a la secretaria PyME? ;Han tomado algunos de los
beneficios que brinda esta entidad gubernamental?

Sinceramente nos acercamos, me informé sobre algunos beneficios pero tenia
muchos requisitos y no cuento con esa estructura. Fuimos a una charla.

Como no llegamos a todas las estaciones de servicias, se esta buscando una
jefe de ventas. Que maneje las ventas profesionalmente. Hace unos meses se
incorpord una encargada de ventas y en seis meses se incrementaron en un
40% la facturacion.

¢Conoce a sus competidores?

Creo que lo que hacemos es que desarrollamos un software adaptado
totalmente a las necesidades de las estaciones de servicios. Aca tuvo mucho
gue ver el conocimiento de Viviana Duarte.

No vendemos “enlatados” que se puedan adaptar, como hacen otras
empresas, sino que armamos algo desarrollado 100% para ese modelo de
industria, y ademas ofrecemos el mantenimiento. La verdad es que habia un
nicho de mercado.

En este sector especifico de estaciones de servicios no tenemos competencia.
Hay competencia con los que tienen enfatados.

Ademas también se vende hardware. Se tiene mucho margen porque la mano

de obra la hacemos nosotros. Hacemos Disefio y gestion a medida, porque
ademas el sistema es desarrollado por ellos.
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Entrevista 6: Daniel A. (65 afios) Fundador — Cheeky — Buenos Aires
Nivel de estudios alcanzado: Universitario

Socia Patricia F. (52 afios)

Rubro: Fabricantes de indumentaria para bebés y nifios

¢Como fueron los inicios de la empresa?

Daniel Awada miembro de una familia con historia en la industria textil de
indumentaria vio una oportunidad de negocio. Y decidieron probar saliendo a
competir en el mercado de ropa para bebes y nifios (0 a 12 afios) contra
marcas ya instaladas desde hacia varios afios.

La empresa surgié como una pyme a partir de! afio 1995 y desde sus inicios
hasta el presente tuvo un pujante desarrollo.

La idea surge de la fusion entre la visién de una ex modelo Patricia F. y su
esposo Daniel A, empresario de la industria textil de indumentaria

Patricia mandaba a confeccionar la ropa de sus nenas a modistas, pero de
acuerdo con disefios propios, contando con una gran creatividad, estilo y
capacidad de disefio por sus antecedentes como modelo

Las mamas de las compafieras de mis hijas le preguntaban donde compraba la
ropa de sus hijas porque les encantaban los disefios

Desde el arranque la clave fue tener disefios originales frente a una
competencia que hacia colecciones con pocos disefios y mucha cantidad.

¢Cuales considera que son las claves de la empresa?

La estrategia de Cheeky era tener disefios variados y pequefas cantidades por
disefio. Lo contrario de las grandes marcas. Buenas telas y buena tecnologia
de produccion. O sea podés agarrar una prenda y no saltan los botones, no se
descose. Y que los materiales y el proceso de produccion garantice un buen
producto final.

Otra cosa fundamental fue ser muy austero con los gastos, y una publicidad
grafica de mucho contenido visual, muy atractivo visualmente.

La estrategia se complementaba con el know how de Daniel Awada con acceso
a proveedores de telas y talleristas, todos de bajo precio, aprovechando los
contactos de la empresa familiar

£Como evalia la empresa?
La respuesta del mercado fue inmediata y el crecimiento fue explosivo

El alto margen de los productos fue otra clave por la generacion de fondos para
reinvertir en el crecimiento

¢Como es la estructura de la empresa?
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Patricia siempre estuvo y esta a cargo del disefio y hoy cuenta con un equipo
de disefadores propios que fueron seleccionados pbr ella y trabajan bajo su
direccion

El éxito y el crecimiento llegaron répido y desde hace varios arios es el mayor
fabricante de ropa para nifios y bebes. Fabrican 10.000.000 de prendas por
afo. En la actualidad tienen una planta industrial de 35000 m2 y es el mayor
fabricante nacional de indumentaria en el segmento 0 a 12 afios

En la actualidad llego a 150 locales en Argentina, América y EEUU, por lo lo
cual te digo que las claves fueron la creatividad en el disefio, la variedad,
excelente red de proveedores de bajo costo y alto margen de rentabilidad

El espiritu competitivo de la empresa hizo que lanzaran en el afio 2004 fa
marca Como Quieres que te Quiera para las actuales adolescentes femeninas
(12 a 18 afos) que antes eran clientes de Cheeky. La clave nuevamente es
tener disefios muy originales, innovadores, para este segmento.

¢Se han acercado a la secretaria PyME? ;Han tomado algunos de los
beneficios que birnda?

Conozco la secretaria, pero nunca se acerco alguien del organismo. Ademas
nuestros asesores no nos orientaron acerca del as posibilidades. Hemos
estado orientados al crecimiento y eso nos desbord6.
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Entrevista 7: Eduardo B.

Al CEO de BDO Becher Auditores y consuitores

Fecha de inicio de actividades de la empresa

Jaime Becher, padre de Eduardo Becher, era un Judio inmigrante de
Bielorrusia llegado a Argentina en el afio 1922 y uno de los lideres dentro de la
comunidad Judia en Argentina. Era un empresario modesto, sin embargo, su
condicion de liderazgo natural o llevo a dirigir una Entidad Financiera (Banco
Comercial de Buenos Aires,) cuyo objetivo era la ayuda social a la comunidad
esenciaimente destinada a  los pequefios comerciantes e industriales
miembros de esa comunidad y con el objetivo adicional de destinar los
resultados para ayudar a indigentes, escuelas y hospitales publicos.

Las relaciones generadas por su padre y valores éticos sumamente firmes,
resultaron un legado completo para Eduardo Becher quien pudo contactarse
asi con una cantidad de actores del sistema financiero bancario y no bancario
conformado por Cajas de Crédito Cooperativas, Bancos y Cias financieras. En
ese momento las necesidades de mejora en la capacidad de gestion de ese
tipo de entes fueron una primera y gran oportunidad de desarrollo profesional

Hitos mas importantes de su historia.

En 1964 se gradué de contador publico en la Facultad de Ciencias Econémicas
de la UBA.

En 1966 el BCRA dicté la primera norma reguiatoria para entidades financieras:
laiF 1.

Hasta ese momento ese tipo de entidades se encontraba en una suerte de
paramo (hablando desde un punto de vista regulatorio). Por ejemplo, la
contabilizacion de los intereses no se hacia tomando en cuenta el concepto de
“devengado”, por lo tanto no se aplicaba el concepto de “prorrata temporis”.
La contabilidad era esencialmente de caja por lo tanto la informacion era falsa,
sin ser percibida como tal por los mismos actores que forman parte del sistema
y tampoco por fa comunidad econdmica.

En este marco era no solo factible, sino imprescindible, mejorar la gestién de
estos Entes.

En el ejercicio de la auditoria y en la necesidad de informacion confiable en el
sistema, Eduardo Becher encuentra la combinacion del discurso ético paterno,
la posibilidad de utilizarlo aportando un dictamen atil sobre fa informacion
generada por esas Entidades. Hacia falta un ingrediente adicional, para hacer
posible el desarrollo de lo que fue luego la fundacion de una firma profesional
de las mas importantes de la Argentina y esto es una condicién propia de los
emprendedores, es decir la pasion en la busqueda constante de lograr el
desarrollo de sus organizaciones y condicionante fundamental para desarrollar
una actividad tan poco difundida hasta ese momento.

En 1970, sustentado en el concepto de la auditoria y teniendo entidades a
quienes servir se empieza a construir fa firma que hoy es BDO Becher.
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En 1971 trabajo de manera independiente para ei Dr. Vicente Perel quien con
su vision de la Consultoria en mejora de la gerenciadion resulté ser un mentor
para él y un complemento imprescindible, a lo que habia concebido como su
vision de la Auditoria, que estuvo particularmente influenciada por otros
prestigiosos docentes como William Chapman y Malenosky Benezet.

En 1974 se asocia con Silvio Becher, que hasta 1973 fué ministro de economia
de la Provincia de Buenos Aires, contador, licenciado en economia y hermano
suyo. En conjunto con Silvio cursan el Doctorado en Ciencias de la
Administracién en la Universidad de Belgrano, teniendo Eduardo Becher, su
tesis doctoral, pendiente. La situacion societaria resulta en 40% para cada
hermano y el restante 20% para dos socios que se incorporan ese mismo ano.

El estudio se llama “Becher y Asociados Auditores” y su éxito se va gestando
fundamentaimente ligado a la experiencia, a la capacidad operativa desplegada
por los socios y al prestigio y las relaciones aportados esencialmente por Silvio
Becher y también por las relaciones derivadas de la atencién de las Entidades
Financieras.

En 1980 se incorpora como director y gerente de consultoria Carlos Kaplun
(quien deja Arthur Andersen) quien los ayuda a identificar firmas de auditores
internacionales, entre las cuales estaba fa red BDO, la cual habia perdido como
sus representantes en Argentina el Estudio Balzaroti Ruibal Ottone, pues estos
decidieron tomar la representacion de una de fas que hasta ese momento era
una de la Big Eight, la Firma Touch Ross. Carlos Kaplun deja la firma luego
de un tiempo, por cuanto la estructura interna de gse momento no permitid
retenerlo. '

En 1982 se convierten en miembros de ia red BDO aunque no pueden asistir a
fa primera reunidn internacional por la Declaracién de Guerra con el Reino
Unido, por Malvinas.

En este afio, también eclosiona el sistema financiero que habia tenido un
desarrollo perverso a partir de un sistema desadministrado, creado durante el
periodo en el que el Ministerio de Economia estuvo a cargo de José A.
Martinez de Hoz. Luego de esa implosion, el sistema financiero se achica por
la desaparicion de una enorme cantidad de Entidades y tornando la actividad
de auditoria en riesgosa.

Las firmas de Auditores, que actuaban como Auditores de Entidades
financieras Bancarias y no Bancarias, casi sin excepciones tuvieron sumarios y
juicios del Banco Central, por su actuacion en el Sistema.

Eduardo Becher, se enorgullece de reconocer que habiendo dado servicios en
distintos aspectos del quehacer profesional, a mas de 50 Entidades Financieras
en ese periodo y a pesar de ser una firma pequefia en relacién a sus
competidores, y  totalmente Argentina, la Firma Becher y Asociados,
sustentado en una ética sin concesiones, no vio comprometida su actuacion
profesional por haber dictaminado estados contables de Entidades que
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finalmente se hubieran liquidado lesionando el patrimonio de la Nacion y
habiendo tenido que responder en ciertos casos por actuaciones ilegales. Si
bien no se conocen los detalles, entiende Eduardo Becher, que muy pocas
firmas pueden decir lo mismo.

Durante este periodo y bajo el nombre de Central System S.A., se crea un
Centro de Computos, para dar servicios externos de computacion a Entidades
financieras no bancarias. Se atienden 9 entidades financieras simultdneamente
en forma muy exitosa, desarrolldandose sobre la base de sistemas muy
complejos y que operaban en lenguajes de computacion muy cerrados,
sistemas para funcionar en forma distribuida con las Entidades. Las entidades
operan con terminales inteligentes, cuyos archivos son actualizados
diariamente, sobre la base de actualizar los archivos maestros en sistemas
que para la fecha eran de gran porte (sistemas 34 de IBM).

Una falla estructurat

Hasta ese momento, en la Firma Profesional no se habian creado las
condiciones adecuadas para dar la oportunidad a los socios minoritarios de
crecer contando con un sistema societario flexible. Esa falla derivada de la
falta de experiencia y asesoramiento le impidio a la firma retener a muy
buenos profesionales. En 1985 dos socios se van y fundan el estudio
Villagarcia y Asociados. También se van socios liderados por M. A. Arrigoni
quienes finalmente se asocian a Deloitte, creando Deloitte Corporate Finance.

Eduardo Becher en su caracter de principal lider técnico frente a la salida de
los socios, debe asumir el compromiso de redefinir la estructura técnica de la
Firma.

Ante la imposibilidad de sumar socios de la estructura interna, se busca
complementar la estructura. Se hacia necesario incorporar nuevos socios, que
ademds de su profesionalidad debian tener compatibilidad personal y sobre
todo ética.

Poco tiempo antes, el Estudio Lépez Gonzalez y Raimondi: representante de
Touch Ross {que internacionalmente afios después se fusiona con Deloitte
formando Deloitte & Touch), atraviesa una crisis y es finalmente absorbido por
Price Waterhouse. El socio principal de auditoria de esa firma, Norberto
Lichtenstein y un Gerente Senior, Alberto Pinto, se retiraron de Lopez
Gonzalez y Raimondi y fundaron el estudio Lichtenstein.

En 1986 se produce la fusién con el Estudio Lichtenstein que tenia una gran
insercion en el sector de Cias. Alemanas en Argentina y conformado teniendo
todos los socios participaciones societarias iguales, crean la firma Becher-
Lichtenstein Asociados.

La relacidn entre los cuatro socios era excelente, pero la gestion no era
eficiente, nuevamente la firma se conforma con una estructura societaria rigida
en donde las participaciones en el capital y en los resultados era inamovible (4
socios al 25%).
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En la nueva firma se ponen de manifiesto probiemas en la gerenciacién por
cuanto era dirigida por un comité, lo cual confirma {a convicciéon de Eduardo
Becher: la gestion por comité es inapropiada, solo’ sirve para respaldar las
decisiones que demoran en ser tomadas.

£l comienzo de una nueva etapa

En 1991 comienza una etapa de estabilidad econdmica y financiera en
Argentina que dura 10 afios y que genera nuevas necesidades y por lo tanto
oportunidades en la vida empresaria. El acceso a la tecnologia es mas viable
por la apertura de la Argentina y la firma lo aprovecha desarrollando aptitudes
descollantes en materia de auditoria informatica y también en la utilizacion de
la informatica para fa auditoria.

En 1994 luego de contratar consultores externos para mejorar el Management ,
Eduardo Becher se convierte en director ejecutivo diferenciandose a partir de
ese momento la posicion de cada uno de los socios en la sociedad y
distribuyéndose las responsabilidades, los roles y adecuando la remuneracion
al roly a la eficacia en la gestion.

Comenzdé a gestarse una nueva forma de gobierno corporativo al designar
nuevos socios y cambiando el paradigma de inmovilidad. Se desvincula la
distribucion de los resultados de la participacion societaria y adquiriendo mas
importancia la evaluacion del desempefio

Una crisis personal requiere acelerar los cambios

En 1998 entre los meses de febrero y abril, se produce el fallecimiento de
Norberto Lichtenstein y Alberto Pinto y en el término de 40 dias, nuevamente,
hay que enfrentar una crisis e implementar cambios fundamentales.

Pasan a ser esenciales el manejo de recursos de desarrollo de la gente y las
actividades de marketing, La firma reacciond, profundizando ios valores éticos
y siempre considerando que el conocimiento de las materias técnicas
especificas fuera sobresaliente.

Se redefine el abordaje al mercado profesional, y la forma de competir.
Se crea una division de consultoria IT.

Se apuesta a SAP, entendiendo que el co-branding elevaria el nivel de los
clientes a los que la empresa tenia acceso, fue una actividad exitosa a cargo
del primer socio adicionai a los cuatro fundadores, que fue designado, aun
estando los 4 socios activos. Se incorpora Gustavo Schutt como un socio
nueve e importante en la firma.

Comenzaron a abrir diversas areas de servicios en cada una de ellas se

designa un socio a cargo y se desarrollan acciones de mercadeo en cada area
y para la firma en su conjunto.
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En 2006 cambia el nombre de la marca a BDO Becher.

Mision y vision de la empresa.

Misién

Ayudar al éxito de organizaciones nacionales e internacionales,
acompafandolas en su crecimiento y brindando soluciones concretas.

Vision

Ser lideres en asesoramiento a entidades en crecimiento y a los ejecutivos que
las conducen, manteniendo siempre nuestra cultura e identidad.

Valores.

Integridad y objetividad
Porque nunca como hoy resulta fundamental afirmar y exhibir integridad y
objetividad, son valores gque preservamos en cada accion.

Compromiso con nuestros clientes

Porque estamos convencidos de que la proximidad con el cliente es factor de
éxito, tenemos una especial sensibilidad para conocer y comprender su
necesidades.

Para adquirir ese conocimiento necesario para brindar valor agregado a
nuestros clientes los Socios de nuestra Firma se involucran directamente en
cada proyecto, y nuestros clientes nos eligen y nos prefieren por elio. Porque
en BDO Becher el trato personalizado no es sélo una promesa sino un estilo de
trabajo.

Competencia profesional

Porque creemos que el éxito y crecimiento de nuestra Firma se sustentan en el
desarrollo y la excelencia de nuestro equipo profesional.

Respeto por nuestra gente

Porque nuestra gente es uno de los activos clave de nuestra Firma.

Posicionamiento.

Desde 1982 son Miembros para Argentina de BDO Internacional, la 5ta red
mundial de auditoria y consultoria, a través de la cual ponen a disposicién de
sus clientes los recursos globales que exige el escenario actual de negocios,
asegurando calidad uniforme en todo el mundo.

Posicionamiento 2008
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Cantidad de empresas Top 529

Auditor auditadas
1 PWC 217
2 Deloitte 134
3 Emst &Young 114
5 KMPG 22
4 BDO Becher 23 I
Volumen de ventas de empresas
Auditor auditadas
Millones de Pesos
1 PWC 294.000
2 Deloitte 118.000
3 Ernst &Young 136.000
4 KPMG 58.000
5 BDO Becher 7.000 )i

Desde 1999, cuando empez0 a salir la estadistica figuraron 8tos y desde el
2006 se encuentran en 5ta posicion.

Tenian cuatro clientes y ahora tienen treinta.

Se transforma en una alternativa valida a las Big Four.

Perfil de clientes: grandes, medianos/grandes y medianos. Multinacionales y
argentinas.

Trabajo referido por BDO internacional: 11%.

4 representantes en el pais (estudios locales en ciudades capital de fas
provincias).

Personal: 390 personas a diciembre del 2008.

Hoy son doce socios con participacion en el capital y tienen 2 socios mas sin
participacién en el capital.

La gestion en BDO.

BDO Becher propone un estilo de trabajo que desafia e modelo tradicional del
mercado.

a) Vision estratégica de nuestra firma
Tiene dos componentes: la forma de competitividad local y la asociada a la
estrategia de BDO INTERNACIONAL.

Durante el tiempo en el que se desarrollaba la estrategia local (en el marco de
una Argentina menos asociada al mundo) el objetivo era crear acciones de
acercamiento al mercado por todos los medios indicados anteriormente.
Competir de igual a igual con las firmas Corporativas, manteniendo a ultranza y
hasta las Ultimas consecuencias los factores de diferenciacién con estas
mismas firmas {ver “b”).

La condicion de firma miembro de BDO Internacional, y su efecto en el
desarrollo local:
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Ser una firma miembro de BDO, tiene implicancias en la organizacion de la
firma, y también en la forma y metodologia a aplicar en la prestacion del
servicio. La Red desarrolla y establece manuales y metodologia de trabajo que
deben ser respetadas inexorablemente en todos los trabajos que ia firma
realiza.

Esto es tanto en auditoria, como en Impuestos y también para el desarrollo de
servicios de tercerizacion. Esta metodologia se consensua internacionalmente
y es de cumplimiento obligatorio. También el participar de la firma internacional,
habilita a la utilizacién de una intranet, que se utiliza para documentar los
procesos de auditoria y poder emitir informacion consolidada sobre estados
financieros de compafiias internacionales.

Todo esto a su vez implica que la firma sea controlada en su accién por
revisores externos muy Seniors, que en forma independiente analizan el
cumplimiento de las obligaciones establecidas en el contrato de adhesién.

En Argentina, hemos tomado positivamente el cumplimiento de nuestras
obligaciones, y hemos considerado que si habia que tener controles internos
fuertes, los nuestros debian ser muy fuertes. Si habia que tener un servicio de
auditoria informatica el nuestrc debia ser de excelencia y si habia que
posicionarse como una firma importante en el mercado, nosotros teniamos que
intentar ser de las mejores.

Nunca hemos tomado las obligaciones como una carga, sino como una
convocatoria a mejorar y con esa premisa hemos desarrollado nuestra accion
profesional.

b) Fundamentos de su estrategia competitiva (claves del éxito).
En BDO Becher complementan et enfoque global con una clara perspectiva e
identidad local y un trato personal con sus clientes, aspectos que los distinguen

netamente de sus competidores.

Competimos con las big four y descartamos la competencia con el resto de las
firmas locales aunque sean internacionales.

Decimos ser y lo fundamentamos la tnica alternativa valida a las big four y los
fundamentos los exponemos en nuestro informe anual. Es bueno ser una
alternativa real porque el mercado lo requiere

El mercado estd molesto con la soberbia, el precio, la falta de atencién y de
estrategia con respecto a las cuentas, la carencia de vocacion, sacrificio y
pasion por parte de los socios en relacion al crecimiento.

Como enunciaba AVIS: "we try harder”. Es uno de los lemas internos. Ademas
le decimos a nuestros actores pedi perdén y no permiso.

¢) Alianzas estratégicas:
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* Red BDO.
* Cuatro estudios en el interior.

d) Modeio de gestién

La posibilidad de gestionar de tal manera que el Ente pueda adaptarse al
cambio en el proceso de crecimiento.

Para esto es importante considerar las diferencias en las maneras de gestionar,
desde la PYME hasta la empresa mediana e incluso [a grande, se requiere de
una aptitud que debe tomar en cuenta ciertas condiciones

Esto incluye el conceptc de gestion que en el caso de los entes pequefios o
minUsculos es sensorial y a partir de alli cada vez mas debe comenzar a
gestionar tomando los indicadores que ya no son sensoriales sino
abstracciones por la aplicacién de modelos de gestion e informacién.

Ademas incluye el proceso de delegacion efectiva, es decir delegacion y
control, [a pasion en la gestion y una aptitud para la planificacion.

e) Paradigmas:

Dar participacion econdmica a los actores internos interesados en conseguir
objetivos o clientes. Surgen kioscos internos.

Utilizar la consultoria como una herramienta para acceder a un nivel de clientes
imposible de abordar por via de los servicios tradicionales de auditoria e
impuestos. Por ejemplo, servicio SAP COBRANDING para MASSISA

Crear la mistica de la firma que sobrevive a los fundadores.

Nada sucede antes de conseguir una venta.

Negocios para la gloria que o hagan los competidores.

Actuar de tal manera que en 35 afios de firma profesional jamas tuvimos un
litigio con un empleado. Jamas lo tuvimos con un socio, fallecieron dos socios
y ne hubo litigio, etc. Jamas tuvimos un litigio con un cliente.

La firma no tuvo jamas denuncias en ningln fuero

Gestion financrera:
En una firma profesional, la gestion financiera es muy sencilla Hay que tener
una organizacion rica y con muchos recurses, y en uitima instancia repartir las

utilidades a los socios. La combinacién de socios ricos con firmas pobres
resulta en fracaso.

Gestion de recursos humanos:
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Es uno de los dos factores esenciales del éxito ser talentoso al elegir y retener
actores claves que se pueden transformar en socios importantes.

Gestion de la calidad:

La calidad es una condicion esencial y no puede tener concesiones. Es todo
para una gestiéon de servicios efectiva, Calidad en la atencion de todos los
factores que hacen ala gestion de la firma

Gestion de la tecnologia:

Uno de los moivos esenciales del éxito en el desarrollo de la firma ha sido una
predisposicion sin reparos a ia inversion en tecnologia, sin miedo y con la
conviccion de que la competitividad estd totalmente relacionada con la
capacidad de manejar la tecnologia adecuada en cada momento de la vida de
la organizacion.

Sistema de informacién y control

Es imprescindible para el desarrollo de la firma contar con los elementos
necesarios para gestionar eficientemente, para compartir la informacién con los
actores internos y delegar autoridad y responsabilidad concomitantes.

Para delegar -y en una firma profesional no hacerlo equivale al fracaso- se
requiere informacion. Compartirla es absolutamente esencial al éxito de la
actividad. Poder exhibir los datos inherentes al éxita o fracaso de la gestion
general y de la delegada hace al fondo de la cuestion.

Gestion Comercial:

Esto quiere decir que antes de una venta no hay nada. La firma debe elegir el
cliente y no gue el cliente lo elija a uno. Uno debe identificar al cliente que
quiere conseguir y debe hacer lo necesario para que ello acontezca.

Para esto hace falta planificar y operar distribuyendo esos objetivos entre los
actores para poder conseguirlo.

Los cambios en la escena nacional

La adaptacion rapida sin requerimiento de autorizaciones foraneas para los
cambios en el escenario es una fortaleza provechosa solo si se identifica el
comportamiento a seguir y se consigue de los actores internos un alineamiento
a esa vision para salir a pelear la situacion en la forma mas adecuada a los
intereses de la firma en su conjunto.
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Entrevista 8: Jorge A. — Tasa Logistica
Fecha de inicio de actividades de la empresa.

En 1936 se funda Expreso Ader. La empresa esta integrada por los hermanos
Alfredo y Rail A. que comienzan la actividad con solo dos camiones para el
reparto de mercaderia de la compariia Dunlop en Capital Federal y Gran
Buenos Aires.

Hitos mas importantes de su historia.

En 1964 realizan la primera construccion: una estacion de servicio en Parque
Patricios, en terrenos pertenecientes a una orden religiosa.

En ésta época, termina su carrera de contador José Jorge Ader (hijo de
Alfredo) quien comienza a trabajar en el Instituto Di Tella. Es becado para
estudiar en el exterior pero por motivos personales decide no dejar el pais y
concentrarse en la empresa, desarrollando su vocacion empresaria.

En 1985 se hace cargo de la empresa aportando profesionalismo. En este
momento ocurre una suerte de refundacion.

En esta época construyen dos garajes propios, experiencia de la cual aprenden
el negocio de gestionar el negocio de la construccidn,

En paralelo a estas actividades Jorge Ader siempre dejo tiempo libre para
dedicarse a la docencia universitaria.

En el periodo transcurrido entre 1864 y 1975 se construyen varios edificios en
Parque Patricios bajo el sistema de consorcio por’administracion al costo.
Jorge y su socio (Mario Kutnowsky) cobraban un porcentaje por las tareas de
administracion y direccién de obra.

El buen nombre de la familia Ader permitié convocar a un grupo de vecinos que
aportaba el dinero en forma conjunta. Jorge y su socio compraban el terreno y
la construccién comenzaba solamente cuando se vendia la totalidad de las
unidades.

La obra se financiaba con un aporte mensual actualizado por los incrementos
reales de costo.

Esta forma de gestion lograba que el costo de construccion fuera muy inferior al
de venta.

Jorge A. siempre invirti® en departamentos los excedentes que dejaba la
actividad.

La actividad de construccion siempre fue paralela al transporte

En la década del 70°, la empresa cambia su nombre a Transportes Ader S.A.
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El transporte pasa de ser de corta distancia (fiota de camiones chicos
distribuidores en Capital Federal y Gran Buenos ‘Aires) a larga distancia
(grandes camiones a destinos Unicos en el interior).

Tras el fallecimiento de Aliredo A. en 1975, no acontecen hechos importantes
hasta el nombramiento de Miguel Angel Vicente como gerente general y
permanece en su cargo hasta 1981, aportando fundamentalmente creatividad y
profesionalismo.

En 1977 la empresa pierde a su principal cliente: Dunlop. Duniop fue comprado
por Pirelli dejando a cargo de Transportes Ader S.A. tnicamente el transporte
de la ropa deportiva. En este momento hay una transicién, pasando dei
transporte a punto a punte a distribucién de paqueterio a multiples domicilios.

En el periodo 1975-1981 se transporta el 70% de los neumaticos de todo el
mercado (todos menos Fate) y la empresa ingresa en el mercado del vino
(distribucién en Capital Federal y Gran Buenos Aires). Ademas se pasa del
transporte puro a un esbozo de logistica, incluyendo almacenaje, custodia,
seguridad, etc. Se abandona fa construccion.

De 1981 a 1988 el crecimiento es vegetativo y no se dan mayores cambios qgue
la construccién de las primeras oficinas.

En 1987 se incorpora Santiago A. (hijo de Jorge) desempefiandose en su
actividad paralelamente a la cursada de su carrera de Licenciado en
Administracion.

En 1989 se realiza la primera operacion logistica hecha en el pais. Refinerias
de Maiz, empresa lider en alimentos terceriza su centro de distribucién y el
almacenamiento de su producto terminado, con un contrato de diez afios de
duracion otorgado a Transporte Ader S.A..

En 1990 se incorpora Paula A. (hija de Jorge), egresada de la carrera de
Psicologia. Se hace cargo de los RR.HH. y relaciones gremiales.

En 1994 el Grupo Bemberg compra el 51% de la empresa. Igualmente la
empresa sigue siendo manejada por la familia Ader. Permite ganar prestigio,
incorpora una auditoria internacional y permite hacer una toma de ganancias
(tener capital a disposicion fuera de la empresa y con transparencia impositiva).

En 1995 se realiza una alianza con TNT, compaiiia de correo holandés y se
inicia un negocio con la Ford Motor Company centrado en la logistica de
abastecimiento.

En 1998 la empresa se asocia con el Bance Morgan y con el O’Connor Group
para construir Plaza Logistica, un complejo de depoésitos cercano a Ford.

Durante el periodo del 2001 y 2002 la crisis resuita muy dura pero sirve para
fortalecerse: se vuelve a comprar el 51% vendido al Grupo Bemberg. No se
despide a nadie ni se baja ningln sueldo. Las importantes caidas de
volimenes hacen decaer la facturacion pero luego se recupera con un
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crecimiento anual del 20% (a partir de este momento, el crecimiento siempre se
encuentra por encima de la media del del resto de ila industria logistica). Se
mantuvo fa confianza de los bancos por cuanto fa empresa refinancid plazos
pero no solicitd quitas de intereses ni capital.

En 2003 se reincorpora Miguel Angel Vicente a la empresa como
director. La empresa cambia su nombre a Tasa Logistica S.A.

En 2004 se incorpora Juan Pedro A. (hio de Jorge) cumpliendo
funciones en el drea de abastecimiento y depdsitos.

En 2005, a través de una licitacion publica de la AFIP, la empresa pasa a
encargarse de la logistica de mercaderia de secuestro de aduana.

En 2007, gana una licitacion privada de la empresa Kraft contra DHL, el
operador logistico de dicha empresa a nivel mundial, presentando una
propuesta competitiva a nivel de precios, tecnologia aplicada y gestion.

En 2009, Disprofarma, lider en la distribucion de medicamentos, le ofrece a
tasa una alianza (sociedad) por la cual, en una primera etapa, pasa a gerenciar
su operacion logistica.

Mision y Vision de la empresa

Mision

Disefiar, implementar y operar soluciones logisticas, integrando los diferentes
eslabones de la cadena de valor, asegurando los mejores recursos humanos y
tecnolégicos, en forma dinamica a las necesidades y expectativas de los
mercados y clientes, contribuyendo al fortalecimiento de la competitividad
de los mismos.

Visién

Posicionarnos como el operador logistico lider en el mercado, ser considerados
como aliados estratégicos por nuestros clientes y desarroliar el compromiso y
la creatividad de nuestra gente, utilizando la mejor tecnologia.

Fundamentos de su estrategia competitiva (claves del éxito)

Transparencia, honestidad, compromiso, laboriosidad, comitment.

Los valores de la empresa fueron sostenidos por las tres generaciones de la
familia Ader que participan en el negocio a partir de los principios aportados por
el padre de Jorge.

Offato Empresario y Vocacion Empresarial:

El oficio de Jorge A. es ser empresario, lo siente y lo practica. Sigue el modelo
Schumpeteriano, como un empresario que agrega valor a traves de generar
trabajo para la gente, formar una escuela de capacitacion laboral y bajar el

costo de los productos de consumo masivo a partir de una tercerizacion
eficiente que reduce los costos de las empresas.
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Jorge A. tiene pasion por la empresa privada como modelo de negocios y por
hacerlo con rentabilidad sustentable.

Jorge A. es muy competitivo y funciona primero con una vision del negocio, es
una especie de intuicion o pensamiento preestratégico y luego va desarrollando
un pensamiento estratégico que le permite dar forma concreta a su idea
Trabajo artesanal de sumar lo mejor de un equipo dinamico.

Crecimiento profesional.

Creatividad.

Las crisis son oportunidades.

Responsabilidad social.

Competencia.

Relaciones fluidas con los gremios vinculados con fa actividad.
Posicionamiento.

Empresa lider en su especialidad: tercerizacién logistica Taylor Made
{operacién a la medida de ias necesidades de cada cliente). Es lider por la
complejidad y calidad de las operaciones, pero no lo es en cuanto a
facturacion.

Gestion financiera.

Los socios han invertido y reinvertido en la empresa sus utilidades

Gestion financiera conservadora y prudente: poco endeudamiento.

Alianzas estratégicas.

Vocacion de aliarse. Unica posibilidad de crecer. Virtud: saber elegir aliados.
Modelo de gestion.

Modelo de gestion basado en el premio nacional de calidad. Incluye a toda la
empresa y los mandos medios y personal clave se capacitan para capacitar.

El foco esta en la excelencia en la calidad del servicio.

Gestion comercial

E! modelo de gestion comercial siempre se basé en el trabajo de relaciones
piblicas de Jorge A. a partir de su actividad en camaras empresarias y otros

ambitos de reunion de empresarios. No existid formalmente una gerencia
comercial ni plan de marketing.
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Gestion de recursos humanos.

Se caracterizé por la incorporacion de personas jovenes gue luego se van
formando en la actividad logistica. Tiene baja rotacion de personal

Son equipos pequefios, muy dinamicos y comprometidos con la operacion

Ha implementado programas de capacitacion en las competencias de cada
area.

Gestion de la tecnologia
Cuenta con un area propia para el desarrollo de aplicativos adaptados a las
necesidades de cada cliente.

La tecnologia vinculada con los equipos destinados a la operacion del depdsito
de cada cliente es de Ultima generacién.
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La agencia nacional de promocion cientifica y tecnoldgica apoya la mejora de
las estructuras productivas y la capacidad innovadoras de las empresas

La Agencia Nacional de Promocion Cientifica y Tecnoldgica, a través del Fondo
Tecnolagico Argentino (FONTAR), convoca regularmente a la presentacion de
Proyectos de Innovacion Tecnoldgica para la adjudicacion de Aportes No
Reembolsables (ANR 800) destinados al financiamiento de proyectos de
desarrollo tecnolégico presentados por empresas PyMEs en el marco del
Programa de

Modernizacion Tecnologica lll Préstamo BID 1728-OC-AR.

Objetivos:

El llamado tiene como objetivo financiar parcialmente proyectos que tengan
como meta mejorar las estructuras productivas y la capacidad innovadora de
las empresas productoras de bienes y servicios de distintas ramas de actividad,
mediante la ejecucion de proyectos de desarroilo tecnolégico.

Beneficiarios:

Empresas productoras de bienes y servicios que satisfagan la condicién de
PyME, constituidas como tales ai momento de la presentacion de la solicitud y
radicadas en el territorio nacional.

No podran ser beneficiarios Instituciones sin fines de lucro, ni dependencias
gubernamentales.

Financiacion:

Los recursos administrados en el marco de la presente Convocatoria
consistiran en Aportes No Reembolsables de hasta PESOS SEISCIENTOS MIL
($600.000). En ningtin caso estas subvenciones podran exceder el 50% del
costo total del proyecto, debiendo la empresa beneficiaria aportar el resto.

Es una oportunidad para emprendedores tecnoldgicos. Se trata de una
invitacion, que se realiza hace nueve afos, para todos aquellos que tengan un
proyecto relacionado con la tecnologia.

Los financiamientos seran para aquellas iniciativas que se arienten al desarrollo
de tecnologia a escala piloto y prototipo; produccidon de conocimientos
aplicables a una solucion tecnolégica, cuyo desarrollo alcance una escala de
laboratorio o equivalente; nuevos procesos; y madificacién de procesos
productivos gue impliquen esfuerzos relevantes de ingenieria
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Anexo II: Guia de entrevistas

10.
11

12.
13

A que s2 dedica la empresa? jCdmo fueron sus inicios?

(Cual es el momento actual de la empresa?

¢(Los familares directos estan involucrados en la gestién de la empresa,
participan?

? +Qué nos puede comentar con respecto a la calidad? ; Cuales son los puntos
de calidad de la empresa

¢ Como esta organizada la empresa? ¢ Cuantos departamentes y/o areas tiene
la empresa?

¢Cuales son los planes a corto y largo plazo que tiene para la empresa?
¢ Tiene planes de seguir creciendo en el rubro o diversificarse?

+Qué nos puede decir acerca de la gestion de empresa® (Cuales considera
que son los puntos clave del éxito del negocio?

¢Aplica politicas de Marketing?

;Cémo evalla a su empresa mas alia de las utiidades?

& Qué nos puede comentar acerca de la innovacién en su empresa?

¢;Conoce a los competidores? ,Los competidores son locales? ¢Como se
posiciona delante de ellos?

. Coémo es la relacion con los proveedores y clientes?

;Tomé contacto con la secretaria PyME? ,Han tomado alguncs de los
beneficios que brinda?

.Como considera al conocimiento tanto suyo como el de sus empleados?

L Qué creen que es el mayor aporte de cada uno de los integrantes”
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Anexo ll: Formulario de Encuesta {Mundo Virtual y
Competitividad ‘

Estndio

“PYMES y la utilizacién de las nuevas tecnologias”

Nota: Web 2.0 es una nueva generacion de aplicaciones basadas en contenidos
producidos y compartidos por los propios usuarios y marca la transicion

entre paginas Web estaticas y Webs con un dinamismo cada vez mayor.

1. ;A que rubro pertenece la empresa?
1.[7J(0) Agropccuario

2.[7J(43) Servicios

3.[](28) Industria

4.[](11) Construccion

5.7](28) Comercio

6. 1(2) ONG

2. ;Su empresa tiene conexion a Internet?
1.[]{101) Si (pasar a la preg. 5)
2.[:](11) No (pasar a la preg. 3)

3. (Por qué no usan lnternet?
14[:|(10) No me interesa / no me resulta Gtil / no tengo tiempo
lD(l) No existe acceso

3[7](0) La conexion a Internet es muy cara
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4. Algunos cspecialistas mencionan que ¢l uso de Internet puede ayudar a
potenciar su ncgocio, es decir hacerlo mas conocido o vender mas, ;cn csc caso
lo utilizaria?

1L_J(Msi

2[4 No

Saludar y agradecer. (Terminada la encuesta)
5. ¢ Qué tipo de Conexiodn ticne?

1._J(31) Red telefénica

2.1 )(9) Conexién via Satélite

3[1(56) Cable (i‘ibra éptica)

4.7J(5) Teenologia 3G (telefonia movil)

6. ;Cuando ha accedido por tltima ves a Internet? (Sin contar ¢l dia de hoy)
1.{:‘(92) Ayer

2.77(7) Ultima Semana

3.D(0) Ultimo Mes

4.D(2) Mas de un mes

7. ¢ Cuanto ticmpo pasa concctado a [nternet diariamente?
1.D(12) menos de 1 hs

2 Ji16)1-2hs

3 J(18)2-4hs

4. ](55) Todo el dia

8. ¢ Ticne pagina Web?

1] ](72) Si (pasar a la preg. 9)
Z.D(ZQ) No {pasar a la preg. 10)
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9. (Cada cuanto tiempo actualizan o modifican su pagina Web?
l.D(S) Una vez a la semana

Z.D(G) 1vez al mes

3.[](8) Al menos 1 vez cada 2 meses

4,D(43) Cuando es necesario

S.:(S) Nunca, porgue es institucional

10. ¢Para que usan Intermet cn su cmpresa’ (marcar todas las opciones
mencionadas por ¢l encucstado)

1.D(92) Comunicacion (pasar a la preg. 11}

2.D(72) Busqueda de Informacidn (pasar a la preg. 12)

S.D(SZ) Servicios y compras {pasar a la preg. 13)

4.D(8) Otros: {pasar a la preg. 15)

1. Usted me acaba de mencionar que utiliza Internet para comunicacion, podria
decirme especificamente si la uliliza para mail, mensajerfa, publicidad B2B,
B2C? (puede marcar mas de una opcién)

1.[](88) Mails (pasar a Ia preg. 14)

2.[ (31) Mensajeria

3.[ ](27) Publicidad

4.[](27) B2B (negocios de empresa a empresa)

S.D(24) B2C (negocios de empresa a consumidores}
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12. Usted me acaba de mencionar que utiliza Internct para busqueda de
informacién, podria decirme especificamente si la utiliza para informacion en
general, informacion de ta competencia, informacion directamente de la empresa
o licitaciones? (puede marcar mas de una opcidn)

1.D(68) Informacion general

2.D(27) Informacion de la competencia

3.D(14) Inf. Directamente de {a propia empresa

4.[](20) Licitaciones ~ COMPRAS - VENTAS (e-procurement)

5[](13) Incorporacion de datos de postulantes a ingresar a la empresa (e-

recruitment)

13. Usted me acaba de mencionar que utiliza Internet para servicios y compras,
podria decirme especificamente si la utiliza para compra y venta de productos o
pagos on-line? (puede marcar mas de una opcién)

1.[:](38) Compra- Venta de productos

2.[](40) Pagos on-line

3.[](15) Cobros — recaudacién

14. Usted me acaba de mencionar que utiliza el mail, podria decirme

especificamente para que lo utiliza? (puede marcar mas de una opcion)

1.D(60) Uso interno (comunicacion con empleados, difundir estrategia e
informacion)

2.[](71) Comunicacién con proveedores

3.[1(77) Comunicacién con clientes

4.[7](51) Recepcion de ordenes de compra o pedidos de clicntes

5.[7](43) Envio de 6rdenes de compra - a proveedores
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15.; Utiliza su empresa algunas de estas herramientas denominadas Web 2.0?
1I_](12) Redes sociales (facebook, fotolog, myspace, inlogs, etc)

2.[_](6) Wikis (permiten crear contenidos como wikipedia, yahoo respuestas)

3.[7](6) Programas para descargar contenidos (napster, utorrent)

4.[7](8) Sitios para compartir material multimedia (flickr, youtube)

5.[_J(14) Googie adsense (publicidad, paga por click)

6.[_](42) Buscadores (igoogle, live 2.0)

16.;,Con que {inalidad decidi6 utilizar estas herramientas?
LD(ZQ) Presentacion de la empresa

2.[7](21) publicidad, avisos

3.D(30) Acceso a catédlogos de productos o a la listas de precios
4.E](12) Realizacion de reservas o pedidos online

5.[](4) Anunciar ofertas de trabajo

6.[](10) Recibir pagos online

7.[7](15) Recibir sugerencias o reclamos por partes de |os clientes
8.D(19) Comunicacidn interna

9.[_J(4) otro.

17. Sexo del encuestado

1.[](62) Masculino

2.[7](39) Femenino

18. Edad

1.[:](2) menos de 20
2[)(27)21-25

3 }(28)26~35

4[ J(22)36-50

5. ](22) mas de 50
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19. Marque el (ltimo nivel de estudios realizado por usted:

1.[:](0) Primaria incompleta
2.["1(23) secundaria
S.D(Q) Terciario - Técnico
4.D(54) Universitario
5.[](15} Postgrado

20. ¢ Cudl es la facturacién anuval promedio de su empresa?
1.[](33) menos de 1.000.000

2.[7](30) 1.000.000 - 5.000.000

3.__{11) 5.000.000 — 10.000.000

4.[ ](21) mas de 10.000.000

21. Antigliedad de la empresa
1.[1(6) menos de 1 afio

2. (17)1a3

3[ l(24)3a10

4._(54) més de 10

22.:Qué cargo desempefia en la empresa?

1.:(36) Director - Presidente — Duefio - Gerente General
2,5(15) Gerente Funcional o Departamental

3.:(16) Responsable de drea — Subgerente

4.[](10) Supervisor — Capataz — Encargado

5.’](24) Personal de contacto - Empleado o Tarea sin personal cargo
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23.;Cantidad de empleados que ticne?
1.[J(37) menos de 10

2.[J26) 11 a 25

3. 120y 26 a 100

4[7](15) mas de 100

24, ; Tiene personas que dependen dircctamente de usted y lc reportan?
1.[_](73) Si (pasar a preg. 25)
2.[_](28) No (pasar a preg. 26)

25. (Cuantos?
1.0a2) 1
2.6)2
329 3a5s
4.[](26) mas de 5

26.;De cuantas personas depende o recibe directivas (lo mayor)?
1.0e3)1

2.J@3)2

3[Ja4yzas

4[J(2) mas de 5

Saludar y agradecer. (Terminada la encuesta)

*() Cantidad de respuestas
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