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El presente trabaio nene comofinalidad, establecer en Que medida utilizar herramientas de planificación,
atenuó íos efectosde la recesióny mejoró ia rentabilidad en las empresas de la UniónIndustrial del Oeste.

Determinar los motivos por los cuajes algunas empresas son exitosas, mientras otras tienen graves
problemas para sobrevivir, incluso muchas no lo logran, tanto en épocas de auge como de recesión,
implica analizar una gran cantidad de variables y su relación con los resultados obtenidos, algunas de
eiias" son manejables y previsibles, y otraa están fuera de la posibilidad del empresario de modificarlas y
o preverías, el objetivo del presente trabajo, es investigar esas variables y tratarde establecer en que forma
afectaron ia rentabilidad de lasPvmis de la DIO. Concluyendo si es conveniente planificar para mejorar su
rentabilidad.

AgrlMiecimientos

A mi familia'} por su apoyo.

A los entrevistados y encuestados Pablo Pagano del Observatorio Permanente de las Pymis Argentinas, al
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información para completarmi trabaio,

A todos los profesores del posgrado, quienes en menor o mayor medida contribuyeron a que mi formación
personal V profesional sea superior a la que tenía cuandocomencéa cursar hace 2 anos.

A mis compañeros, con quienes compartí una experiencia enriquecedora.



2- SUMARlO EJECUTIVO

Saldo de creación y cierre de Pymes

En Argentina, el índicede creaciónneta de empresas entre i 994 Y2000 fué negativo, según un estudio de
la Unión Industrial ArRentin~ en ese período, nacieron 20.390 Pvmes pero murieron 30.606.,. a pesar del
crecimiento real del PBi del 11 'Yó en el mismo periodo, lo que genera un gran debate sobre las
posibilidadesrealesde supervivenciade las Pymes en este nuevocontexto.
Algunos argumentan que estas son empresas sin esperanzas, y otros que, las presentan como un sector al
cuaíoor variasrazonesel Estado tiene Que salvar a toda costa.

Como resultado de la investigación efectuada, se han obtenido características comunes en un número
s~gnificativode empresas exitosas, se podríaexponer sintéticamente:

a) Las aglomeraciones territoriales-sectoriales de Pymis y microempresas son un ejemplo de
complementariedad y articulación para aumentar ia competitividad V el empleo del sector
industrial.Favorecen el acceso a economias externas.

bO) Existe un subconjunto de Pymisformado por aproximadamente °3.500 empresas que aumentaron
sus ventas y ocupación en un 9OJó~ mientras en el año 2.000~ se iniciaba un proceso recesivo, este
subconiunto.,. trabajaen los sectores de "alta tecnología" yen "bienes especializados",

e) El papel delestado, queresulta de apoyo e incentivo en otrospaises, en Argentina constituye en la
mayoría de los casos, la causa de los problemas que deben enfrentar las Pymis.

d) La innovación tecnológica es fundamental para que una empresa sea competitiva y rentable.
Planificar.,. incluvendo lasdistintasherramientas queabarcael término, es convenienteparaatenuar
el efecto de la recesióny aumentarla rentabilidad.

e) El papel de los recursos humanos~ su capacitación y motivación debe ser considerado como
elemento imprescindible para el éxito de las organizaciones.



3- INTRODUCeiON

C'ouRiderofimdamental realizar dos definiciones antes de comenzar con el tema. de e~hJtlio4

1) A que me refiero cuando digo Pymis
2) Que abarca el término planificación.

l') A que me refiere euande d~o Pymis

El artículo 83 del Régimen de la Pequeña Empresa determina que: nA los efectos de este capítulo, pequeña
empresa es aquella que reúna las dos condiciones siguientes: a) un plantel que no supere los cuarenta
trabaiadores; b) Tengauna facturación anual inferiora la cantidad que para cada actividad o sector fije la
Comisión Especial de seguimiento del artículo 104 de esta ley". A continuación" dicha norma permite que
la negociación colectiva de ámbito superior al de empresa modifique la cantidad de trabajadores. La
resolución 40 1/89 del Ministerio de Economía de la Nación precisó y dictó normas de aplicación en esa
esfera, siempre Que no se opongan a normas superiores, para caracterizar a las pequeñas V medianas
empresas" considerando determinados factores: valor de ventas anuales, personal ocupado (se toma el
promedio de los niveles declarados con fines previsionales) V elementos de orden patrimonial. En todos
los casos se fijan topes: doscientos empleados, en el sector industrial, y cien en comercio y servicios. No
distingue entre mediana y pequeña empresa.

A los efectos de establecer el universo de las pequeñas y medianas empresas industriales, seguiré el
criterio utilizado por el Observatorio permanente de Pvmis, que las define corno aquellas firmas que
ocupan entre 10 Y 200 personas y facturan anualmente hasta un máximo de $ 20.000.000; según el Censo
Económico Nacional de 1994" eran aproximadamente 14.500 ( 9.693 constituidas como sociedades") y
generan el 46% del valor agregado industrial anual. 500 firmas grandes ( más de 200 ocupados) generan
otro ·470/0 del valor agregado, y aproximadamente 79.000 microempresas, (menos de 10 ocupados)
generan el restante '7o/ó.

2") Que abarca el término planificación.

"En cualquier ámbito, planificar requiere establecer un objetivo, imaginar los posibles escenarios, definir
metas acordes a ellos y seleccionar y organizar los medios necesarios para alcanzarlas. Se trata de un
proceso racional que supone elaborar y evaluar cada parte de un conjunto interrelacionado de decisiones,
antes de emprender unaacción". (Evaluación de proyectos para la gestión empresarial - Dr. Humberto A
Gussoni- CPCECf. 2002, pag.S).

Todo aquel Que planifica sabe, Que dificilmente podrá eliminar los riesgos V la incertidumbre Que
involucra cualquier decisión que comprometa el futuro.

En el ámbito empresarial, planear significa tratar de interpretar la realidad en que se actúa, a fin de
organizar la gestión del modo máseficazen relación con la evolución del entorno,influyendo para atenuar
el riesgovla incertidumbre Que involucra cualquier decisión Que comprometa el futuro, aumentando así el
nivel de rentabilidad. Abarca desde aspectos relacionados con la faz administrativa (Contable, impositiva,
financiera, marketing, personal) hasta la evaluación de proyectos para la gestión empresarial, con el objeto
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de analizar si la actividad que se está realizando es y será rentable, incluyendo la variada gama de
actividades que- ayudan a tomardecisiones acertadas.

Sería necio decir, que no existen una innumerable cantidad de variables que el empresario no puede
manejar V afectan su rentabilidad" pero el hecho de que en épocas de prosperidad algunas empresas: hayan
sido exitosas y otras no, me llevan a plantearme Que hay muchas herramientas de planificación que no se
están utilizando.

"La tarea de planificar trasciende el hecho de efectuar un pronóstico de rentabilidad inmediata para llegar
a delinear aquellas pautas: de' gestión que sean consistentes con el posicionamiento deseado a largo: plazo
para la empresa, o sea su plan estratégico. En este contexto, el plan de negocios constituye-un instrumento
de: planificación operativa, que' debe: hallarse en línea con la visión a largo plazo que se: tenga. ,-,
(Evaluación de proyectos para la gestiónempresarial - Dr. Humberto A. Gussoni- CPCECF 2002-Pago 8).
En el: desarrollo de-los distintos temasse' intentará analizar esas: herramientas: sin dejarde lado los factores, -

externos a las organizaciones, para concluir sobre la incidencia de la planificación en la rentabilidad

Herramientas de planificación

Autodia'luóstíco

Resulta de dificil comprensión, pero muchas veces los empresarios no conocen su empresa- ni su negocio,
estar dentro, les impide- tener la objetividad suficiente para realizar a tiempo', cambios imprescindibles
para mejoraryen muchoscasos para sobrevivir.
Apií·car rec-etas que fueron de utilidad en otros momentos o en otras, empresas, suelen traerles graves
problemas, el mercado cambia continuamente· y es imprescindible anticiparse en lo posible a ellos, o
adaptarse al menos, No se" trata de incorporar a la empresa "las herramientas: de moda" que- el mercado
ofrece, sino, detenerse aanalizar cual es la visióny la misión de la empresa, cual es la ubicación actual, en
donde' se espera estar, con que medios se cuenta para lograrlo, que elementos: materiales, humanos,
financieros y tecnológicos se necesitan, v, fundamentalmente, analizar que las metas propuestas sean
realizables y aceptadas por todos íos miembros- de la empresa.
Este diagnóstico puede ser realizado con asesoramiento profesional, pero la decisión final, en cada etapa,
debe ser responsabilidad de' íos miembros de la direc-ción.

Plan de ne2ocios
Es la explicación detallada, de cómo concretar las oportunidades de' negocios' detectadas y fijadas como
prioritarias: en la estrategia empresaria. Son los objetivos y planes de acciónde la empresa.

Plan de marketin~

Descripción de los objetivos y planesde acciónvinculados con las actividades de marketing y comerciales
de la empresa Integrael plan de' negocios, no- son sinónimos.

Matriz de FODA
La sigla FOD;A es una de- las más utilizadas en administración y se conforma con las primeras letras en
castellanod:e las palabrasFortalezas: - Oportunidades - Debilidades - Amenazas.
Se- utilizan- para analizar determinados aspectos de la actividad empresaria. Se pueden construir tantas
matrices con tantasvariantes vcontenidos, cornoseanecesario para quienes trabajencon ellas.
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Esta metodología de' análisis') no de-be agotarse- en la mera descripción de un fenómeno, sino, Que debe
sentar las: bases para llevar a cabo planes de acción que realmente se cumplan, que sean medíbles y que
permitan agregar valora la empresa.
Es fundamental medirel impacto que producirá en la empresa la ejecución de una decisión') o el momento
en que debeeiecutarse.
Puede utilizarse ía matriz para analizar la situac-ión con clientes, competidores, proveedores, impactos
extraordinarios, etc.

E-stados contables proyectados-
Se preparanproyectando los datos actuales de la empresa, e incorporando las modificaciones que puedan
producirse- por- cambios en el desarrollo de las actividades habituales- e informando o: detallando que
situaciones especiales se- pro-ducirán.

PreslllJ'uesto: finaneiem
Es la cuantificación monetaria de las actividades futuras de una organización, discriminando claramente' y
Clara cadaperíodo, cómo se' componen los ingresos Vegresos.

Presu-puesto económico
También se lo denomina presupuesto integral, abarca todas las áreas y todos los aspectos de una
organización Se tiene como- antecedente, el presup-uesto de' ventas, el presupue-sto- de producción, el
presupuesto, de caia, el de inversiones Vel de gastos.

'tfahlero de e'omaR:do
Es un sistema de información que organiza y presenta. los datos de gestión empresaria, para facilitar la
toma de d-ecisiones de la dirección de la. empresa. Durantesu diseño se- debe tener en cuentaque el exceso
de información es tan, nocivocomo su falta, recordando,' que este tipo de' tablero, indicael funcionamiento
de' los siste-mas monitoreados; pero, que en última instancia, es el directivo quien debe' efectuar' los
cambios o las correcciones de rumbo.
Los indic-adores básicos deben informar:
La rentabilidad, solvencia y liquidez de la- empres:a: sobre patrimonio neto, sobre ventas, palanca
financiera
La; satisfacción de los ciientes: controlardevoluciones, reclamos, participación de nuevos clientes') clientes
por personal, tiempode respuesta a los- pedidos.
Los procesos ejecutados: analizar nuevos productos sobre el total de productos, desperdic-ios de
producción, pro-duetos discontinuados:
Aprendizaie y crecimiento: capacitación por persona, colima interno, cantidad de computadoras por
persona,

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

Coopetición
Define el esfuerzo realizado por un grupo de competidores, que se unen para crecer a- partir de invadir
otros: entornos competitivos, tratando de inducira sus consumidores, 8 sustituirsus consumos por- los que
ahora le ofrecen. ( Productores: de' vino roio haciendo promociones a favor de esta bebida, sin mencionar
sus marcas, p-ara incentivar el consumo: de un "producto: mejor", en desmedro subliminal de' la c-erveza ).
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Com~plemeRtaeión

Dos o más empresas se unen y generan acciones de difusión, de promoción o simplemente de ventas (
entre- otras delas: muchas: opciones quedosempresas actuando en diferentes entornos competitivos: pueden
realizar)
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Diferentes enfoques y definiciones:

a) Peter Drucker ( 1954): Fue uno de los primeros en mencionar el término estrategia en la
administración. Paraél, la estrategia de la organización era la respuesta a dos preguntas i~Qué es
nuestro negocio? j, Qué deberla ser?

b} Alfred Chandler Jr. ( 1962): Define estrategia "comola determinación de metas Vobjetivos básicos de
largo plazode la empresa, la adopción de los: cursos de' acción y la asignación de recursos: necesarios
para logrardichas metas"

e) Kenneth R. Andrews (1965): Combina las ideas de Drucker V Chandler al definir estrategia "
estrategia. es: el patrón de los objetivos ., propósitos ometas V las políticas y planes esenciales para
conseguirdichas metas, establecidas de tal manera que definan en qué clase de'negocio la empresa
está o: quiere estar y qué ciase- de' empresa es o quiere ser. Es un modo de' expresar un concepto
persistente de la empresa en un mundo en evolución, con el fin de excluiralgunas nuevas actividades
posibles: V sugerir la entradade otras"

d) Igor Ansoff ( 1965)~ Consideraba la estrategia "como el lazo común entre las actividades' de la
organización y las relaciones: producto-mercado, tal, que definan la esencial naturaleza de los n~ocios
en que está. la, organización V los negocios que la. organización planea, para el futuro", identificando 4
cemponentes: ámbitoproducto-mercado, un vectorde crecimiento, ventaiascompetitivas V sinergia,

e) Concepto actual de estrategia: Está formado por cuatro elementos que se complementan y forman un
todo: Visión, posicionamiento, piany patrónintegrado de' comportamiento.
Incluve razonar, qué quiere el número 1 de la empres-a que ésta sea en el futuro, en que negocios entrar
y cuales el-im-inar.Elegir tipo de consumidores V lograr un lugar en sumente, eligiendo para ello
impulsores de posicionamiento, que son los elementos claves que la empresa debe manejar
coherentemente' y corrsístentemente a lo largo del tiempo.
A partir de la, visión V el posicionamiento se fijan metas V objetivos mediante un plan estratégico, se
busca lograrla visióncon el posicionamiento deseado.
La estrategia es en definitiva un patrón integrado de comportamiento, es decir que' todos los
integrantesde la empresa deben conocerla estrategia y trabajaren función de ésta.

Las cinco.etspas en' la evol:ución de los sistemas de planeamiento:

Jorge Hermida, Roberto Serra y Eduardo Kastika, en su libro Administración y estrategia, diferencian 5
etapas. que son comparables al estudio realizado por James Mckinsev en 1922~ Que diferenciaba 4:
1 *. ,.'.... f,-:" ..' .·.."*" . -. ". -, .' ,1 " .: ..... .c. . .... b...'. ·d· . .." ..}: ...... :. J' , ' ...... '" . - .}..", " .' '. r .. , .•. ,o'. •.•. "'... . ', .. :d" .h... ··*:., .-1: . " ' .. ll!.p' aneamíento nnancrero, ptanearmento .asa.o en e'. pronóstíco, praneamrento onenta 'o: sacra el extenor y

administración estratégica:

:Etapa Nombre -Puntos clave Características
'1 'Presupuestación y .: Presupuestos, anuales Se' considera al planeamiento

planeamiento • Enfoque funcional como UD. problema financiero, se
.finaneiere presupuesta anualmente y se

analizan los desvíos.
,11 Planeamiento estático • No considera los diversos Analiza posibilidades presentes en

'y unidimensional negocios base a datos, del pasado..

7"~ : ' -~' ,. 1~~ -"f

.. -. .. ~ - ,,,~, , . .' ' )! • : ! '"! .~ F'
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Planeamientodinámico. Ambitoproducto-mercado
multidimensional y • Planeamientocreativo
creativo a nivel • Análisisde grupos de

:: empresa. negocios
.' Equilibriode la cartera. de

negocios.

IV

Administración
.estratégica.

• Asignación estática de
recursos

•. Análisisde brechas
.' Presupuestoy

progresiones a largo plazo

negocios
• Asignacióndinámicade

recursos

• Pensamientoestratégico
• Estructura estratégica
• Cultura estratégica
• Sistemas de informacién y

control estratégicos
• Evaluacióndel nesgo en el

análisis de cartera de
negocios.

Proporcionanbuenos datos para el
análisis de tendencias a largo
plazo.

Se buscabalancear la cartera de
negociosde la empresa, con: el
objetode' disminuir el riego
manteniendoo aumentandola
rentabilidad

Amalgama la estrategia. y la
administración en un único
proceso guiando- todos los pasos
de la organizaeión,

Los cambios que, afe-ctaron al mundo a partir de 1970, como consecuencia de la crisis del petróleo")
evidenciaron que: los métodos clásícos.de planeamiento en b-ase a tendencias Y' extrapolación de'datos del
pasado, no podían usarse en todos los casos. La prospectíva y los escenarios' futuros fueron alternativas
que la.administración estratégica incorporó como técnicas: y modelos de aplicación; para. anticiparse a ¡:os;
sucesos' futurosya sea para preveniramenazas o aprovecharoportunidades.

Agu$;títt Mereflo' y Wilfredo Pareto, realizaron aportes al análisis prospectivo, Merello plantea introducir
creatividadal proceso de planificación, mediante- un estado de' insatisfacción por lo que se está realizando,
~ene1t"ando· movimientos hacia arriba, para desprenderse de- las rutinas V hacia. delante para anticiparse
hacia. las; metas fíiadas, los límites son el análisis de factibilidad, relacionado con la. capacidad técnica. y
financiera y de aceptabilidad. por el que' debe evaluarse' en cada paso los conflictos que generan Pos
objetivos intermedios hasta llegara la meta.
Pareto, incorporó el concepto de pensamiento alógico, que significa determinar que' alternativas existen
para: lograr los objetives, sin atamos a los condicionamientos lógicos V sin caer en los niveles absurdos de
las fantasías utopistas.
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R. Linneman, H Klein y V. Stanton, analistas de escenarios futuros, incorporan tres dimensiones: la más
probable, la más optimista y la más pesimista. Es la más común de las metodologías de escenarios y la que
cuenta con mayorapoyoentre los especialistas del tema.
Kahn y Wiener dos brillantes analistas de la prospectiva V análisis de escenarios, concluyeron que con un
conjunto de futuros alternativos y escenarios que conducen a ellos, por distintos caminos, uno puede
percibirmejorQué debe limitarse o promoverse, que decisiones debentomarsey en que momento.
Jorge Hermidacon el grupo consultor A y e desarrolló durante el año 19'84 el llamado panel Delphi,
partiendo de las cuestiones estratégicas, deriva en variables líderes de cada subescenario, construye cinco
alternativas fumras para cada variable, a las, que luego somete a un tratamiento de análisis de
probabilidades condicionales y subjetivas. Para la configuración de' cada escenario se desarrolla una
metodología de tipodeductivo, partiendo: de los: grandes continentes: de incertidumbre para pasar l. los
archipiélagos de mayor significación. El tratamiento de las variables líderes asume un análisis de
sensitividad.

Basándose en las investigaciones de Jorge Hermida, Jorge Rubén Vázquez en su libro Direccióneficaz de
Pymes('Ed. Macchi - 20:03 ), amplía el análisis: de: escenarios y, partiendo del contexto global en que: está
inmersa, la organización, se pretende llegar a un análisis de amenazas V oportunidades para luego
determinarposibles: planes de' acción.
Primer paso: Dividir el contexto general en los seis subcontextos ( Político-económico, político
monetario o: financiero, político-legal, gremial-sindical, sociocultural y tecnológico)
Se2.uRdo paso:' identificar un grupo de no menos de diez posibles variables intervinientes en cada
subcontexto:

* Politico-monetarirr

*Político-económico:

* Tecnológico:

Tasas ne interés
Tipode cambio
Accesibilidad al crédito
Recesión/reactivación
Inflación
Cambiosen el poderadquisitivo.
Legislación impositiva
Mercosur
Elecciones

Segmentos especiales,
Deudaexterna
Nivel de ocupación
Financiam iento externo
Política fiscal nacional
Aranceles
Déficit fiscal
Peceras- burbujas
Legislación comercial
Política de preciosy tarifas

Electrónica amigable
Administración del conocimiento
Internet- intranet
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*Político-legal:

* Socio- cultural:

* Gremial - sindical:

Adquisición de patentes.
Desarrollos científicos
Investigaciones.

Existencia de déficit gemelos
Jointventures
Tendencia de protección al medio ambiente
Globalización de: los mercados

Cambio de valores( familia, alimentación, etc.)
DINK( doble- ingreso no kids-chicos)
Individualismo ( hábitos de consumo)
Generación Y ( generación nacidaen el 7-0-80)
Tendencias culturales
Modas

Política salarial existente
Presione-s salariales
Mercado laboral
Paros - huelgas
Legislación laboral

•

Tercer pas-o: Seleccionar no más- de cuatro variables claves ( en total, considerando todos- tos
subcontextos)
Cuarto paso: Someter a cada variable a un análisis prospectivo, es decir imaginar posibles
configuraciones futuras ( optimista, normal y pesimista) para cada variable líder
Quinto paso: Someter cadauna de las nueve o doce configuraciones analizadas a las matrice-s de: impacto.
Es decir, analizar la probabilidad de ocurrencia del suc-eso- y su grado de- impacto ( positivo o negativo)
p-ara la empresa'.
Sexto paso: Imaginar posibles planes de acción en base a las matrices de impacto. Esto implica discutir,
analizar y- elaborar-las: posibles: respuestas que la empres-a implementará en cada caso..

Causas que pueden nevar al fracaso de la planificación

Jorge Rubén Vázquez en su libro Dirección eficaz de Pvmes, detalla causas que pueden llevar al fracaso
de-la planificación:

1- Inexistencia en la empresa de una visión orientadora común, conocida y válida para todos sus
integrantes.

2- Existencia de una culturarígida, cristalizada, resistente a todo intento de planific-ación y a todo- tipo de
cambios.

3- Inexistencia de- compromiso p-or parte- de la dirección de la empresa.
4- Fijación de- metas poco claras o imposibles de alcanzar.
5- Errores de diagnóstico que vician la propuesta.
6;.. Desc-onocimiento de la técnicade planificación, d-e sus alcances y de sus limitaciones.
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'7- Falta de delegación apropiada.
S- Desconocimiento de las restricciones existentes o la imposibilidad de incorporar vanacrones

sustancialesproducidas en el escenario, en el entorno: competitivo o dentro de' la propiaempresa.
9;. Falta de tesón, constancia, disciplina, persistencia y autodisciplina del responsable,
lO~·Falta. de información y de técnicasde controlV de realimentación adecuadas.

Aspectos a tener en cuenta:

Competidores:
Comparar niveles de calidad del producto-servicio, precio, logística, financiamiento, rapidez, variedad,
posicionamierrte Vretención de'clientesde los distintos competidores con los que' posee la. empresa.

Preveederesi
Comparar precio, calidadtcertificada), financiación, logística, disponibilidad de stock, variedad, service
garantía, capacidad de- desarrollo e innovación y posibilidad de asociación-integración de los: proveedores
que tiene la. firma, con respecto a otros posibles proveedores.

Clientes:
Teneren cuentaque los: clienteshan cambiado y se caracterizan por
• Le dan"valor' a sudinero.
• Son exigentes, y exigencadavez más.
•' Son cambiantes V veleidosos.
• Poseen abundante información.
•' Tienen más: poder, lo sabenylo ejercen.
• Suelen ser despóticos y autoritarios.
• No aceptan negativas: V no son sumisos.
• Pretenden diseñar sus propiosproductos (y a veces lo logran)
• Exigen, proponen y logran rneioras, combinaciones e· innovaciones.
• Quieren mayor productividad para su dinero traducido en menor costo o mayor cantidad o mejor

calidad ( o todo Junto).
• Cambian de proveedorsin remordimientos ( es un derecho y es algo natural).
• Requieren rapidez, financiamiento

Es fundamental que las estrategias de' producción V venta. de la. empresa se basen en una correcta elección
del mercado alcual va dirigido.
La segmentación o target se establece' considerando: el entorno competitivo en el que se opera o al que se
apunta; los diferentes uSO'S o presentaciones de los productos; el tamaño de la empresa y de' los recursos
disponibles; las preferencias de los consumidores a satisfacer; las características del escenario y del
entorno competitivo, en los que juegan un rol importante los competidores a enfrentar V los sustitutos
disponibles.
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5- METODOLOGlA

a) Se comenzará el trabajo de campo de modo abierto, a partir de estadísticas obtenidas del INDEC y del
Observatorio permanente de las Pymis Argentinas, a fin de observar el comportamiento de-las Pymis
tanto' durante un período de- expansión económica, como fueron los años 1996, 199'7 Y la mitad de:
1998~ como durante' un período de recesión que abarca desde el segundo semestre- de' 199'8 hasta el
presente. La posibilidad de analizar el comportamiento y los resultadosde las estrategias' de un mismo
grupo', de empresas baio dos escenarios tan diferentes, nos permitirá distinguir aquello:s aspectos
estructurales de la evolución de las Pyrnis de los: asp-ectos coyunturales 0- contingentes: de más corto
plazo.

El marco teórico del trabajo, será el universo de las Pvmis, en esta primera etapa del trabajo de
investigación, realizaréun estu-dioexplo-ratorio paraaumentar el conocimiento del tema. a. desarro-llar, a fin
de poderidentificarlas variablesmás re-levantes relacionadas con el objeto de estudio.
Conrinuaré mediante el desarrollo de un estudio descriptivo con el objeto de analizar las variables
seleccionadas en forma independiente.
Finalmente realizaré un estudiQ explicativo para tratar de establecersi existe relación causa - efecto entre
las'variables: y en que grado, a fin de acercarme: a una respuestatentativaal problemaplanteado.
Por las características del terna- a investigar, el diseño a aplicar será no experimental., por lo Que el
resultado al que arribe no me permitirá obtener resultados generalizables, pero si me ayudará a plantear
conclusiones conun gradoaceptable' de' exactitud.
Con respecto a las variables, en esta primera etapa, utilizando el trabajo realizado por el Observatorio, las
mismas, seránco-lectivas~ va. que' predican sobre la totalidad de la muestra seleccionada, siendo no-minales
y ordinales~ dependiendo del tema Que se analice.

b) Se expondrán conceptos teóricos sobre planificación obtenidos de la bibliografía que se detalla en el
punto 11).

e) Finalmente efectuaré el análisis de un c-aso, se trata de la Unión Industrial del Oeste, de la que haré
una breve reseña. histórica, informando sus características, rubros y detallando- evolución en cantidad y
permanencia de empresas.
La información' fue obtenida de material brindado por personal competente' de' la UIO y las conc-lusiones
mediante un cuestionario mixto, con preguntas abiertas y cerradas completado por los titulares o
empleadosde las empresasque las componen.
Analicé 4 variables, siendo rentabilidad variable dependiente- y factores situacionales, uso de herramientas
de- planificación y factores aienos a la. organización corno variables independientes, la operacionalízación
de las mismasse detalla en el siguientecuadro.

Unidad de- análisis: UIO~ 19 empresas analizadas.
Variables Dimensiones Indicadores Categorías
a)Factores situacionales Características del 1) Edad 1- Hasta 30 años

propietario 2- De'31 a 50 años
3..· De 51 a 70 años
4- Más de 70 años

2) Sexo 1- Femenino
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2- Masculino

3) Nivel de educación 1- Primario
de los propietarios 2- Secundario

3,· Terciario
4- Universitario
5- Superior a Univ.

4) Antigüedad
Antes de pertenecer al }- Sln expenencra
predio' 2-, 1 a 5, años,

3- 6 a 10, años
4-- másde 10, años

Después de pertenecer 1-- Sin experiencia
al predio 2- 1 a 5 años

3- 6 a 10 años-
4- más de 10 años

5) Actividad de la
[empresa

Clasificación industrial
Pavitt

1- Alta tecnología
2- Intensivosen escala
3- Bs. Especializados,
4- Tradicionales

6) Forma societaria

1- Unipersonales
2- Mouotributistas
3- SOC~ de hecho
4- SA
5-- SRL
6- Otra

(7)Tam:año

1- O-5
Cantidad, de empleados 2,· 6-]O

3- 11-50
4- más de' 50'

1- Si
2· No

1- SI
2'· No

'I-SI:
,,_ Nn·

1- hastaS 5.,000..000
2- + de 5.000..000 a

toooo.ooo
3- + de$10'.000'.000

Monto deventas

Exporta,

Le'fue de utilidad
planificar

8) Características de la
empresa ~I.""'.l-en-e-n-'o~r-ma-·..-s.....(lte-.. ----f;-,..__..........-------I

.... ..:t_ ...:f. .••

I
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\-h) Uso de herramientas Etapa 1
:de- píanifieaeión

Etapall

lPertenece a alguna] - Si
cámara 2- No
Presupuesto financiero 1- Sí

2·-· N'o
Conciliaciones 1- S·¡
bancarias 2- No
Presupuesto económico 1- Sí.

2- No

,Etapa m

Estados contables
proyectados
Punto de'equilibrio

Plan (le negocios

Matriz. de FODA

1- Si
2- No
1- Si
2- No
1- SI
2- No
1- ~l

2- No

Etapa. IV Planeamiento dinámico 1- Sí
y creativo 2- No

Características
comunes a las distintas Unidad de medida
etapas

Etapa V

..c)Factores ajenosa la Financiero

.organización
'Por'ordende ;RRHH
:'importaneia

Producción

Planificación
estratégica
Llevan libros al día

f+:recuenc18 'ele
planificación

Horizontede
planificación

Variablesusadas

Atrasoen la cobranza.
Falta de 1

Falta de capacitación
Falta deequipamiento

1- Si
2..· No
1- Si
2- No
1- Producto
2- Monedaextranjera
3- Peso
4- USS futuro
5- Mix
1- Menor al ano·
2- i\ 1. año
3- Mayor' a 1 año

j, Menor a 1 año
2- Alaño
3- Mavor a 1: año
1- Propias
2- Ramo
3- Macro
4- Internacionales
5- Mix
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Fallas de producción
Comercial Problemas de logística
Otros Presión imp_ositiva

Incertidumbre

Hipótesis

La respuesta hipotética al problema de investigación encarado, ¿Le resultó conveniente a la UfO,
planificar paraatenuar losefectos de la recesión y mejorar la rentabilidad ", planteaque en lasPymisde la
DIO, su rentabilidad presenta una relación directa de: causalidad con a) factores situacionales; b) uso de
herramientasde planificación y' e): factoresexternos a la organización.
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6.1-ASPECTOSEXTERNOS A LASORGANIZACIONES

El éxito, de un emprendimiento, independientemente de sus dimensiones, depende en gran medida de la
capacidad de quien lo inicia, de su talento, de su habilidad para planificar y negociar, pero, hay factores
externos a las organizaciones, que impiden a quien dirige una empresa, decidir cuando dar marcha atrás
conun proyecto o cómo' evaluar su rendimiento, dadoqueel valorse, crea a través de: activos intangibles, y
no se cuentacon números de referencia.
Entre los aspectos externos que afectan la rentabilidad de' las Pymis se puede mencionar.
81 Incertidumbre
b) Rol del estado.

b. 1): Medidas que comprometen el futuro.
b.2) Falta de protección.
tl.. 3): Inseguridad Jurídica.
b~4) Barrerasburocráticas-o
b.. 5) Corrupción.

a) Jneertldumbre,
"Hay dos conceptos importantes de diferenciar: riesgo e incertidumbre. El riesgo define una situación,
donde la informaciónes de' naturaleza aleatoria, en que se' asocia una estrategia a un conjunto de
resultados: posibles', cadauna de las cualestiene asignada una probabilidad. La incertidumbre caracteriza a
una situación donde los posibles resultados de' una estrategia no son conocidos, y, en consecuencia, sus
probabilidades de ocurrencia. no son cuantificables. La. incertidumbre, por lo tanto, puede' ser una
caracterfstíca de: información incompleta, de exceso: de datos;o de- información inexacta, sesgada, o: falsa."
(SapagChuain. Análisis de riesgo pag 296).
La salida. de la convertibilidad, cambió el escenario de los negocios, generando ventajas competitivas,
como consecuencia. de la modificación del tipo de cambio" pero, dichas ventajas no son automáticas ni
surgen como consecuencia del libre juego de los mercados, la mejora de los precios: relativos: para la
exportación por si solano es suficienteparaconsolidar una, estrategia exportadora, existenprobfemaspara,
financiar el capital de trabajo, falta. de precios de referencia. para los insustituibles insumos importados,
temor a, que el postergado Y' discutido' aumento de tarifas le' quite competitividad al beneficio por la
variación en el tipo de cambio, etc. Tanto las empresas exportadoras como las que' se dirigen al mercado
intert1lo·,enfrentan un mayor nivel potencial de demanda de SU'S productos, que solo' podrán satisfacer si
logran resolver adecuadamente sus problemas de oferta, a través de una mayor' previsibilidad futura. del
tipo de: cambio, y de reglas de juego claras y con sestentabilidad en el tiempo, a, fin de generar un ámbito
propicio para nuevas inversiones y estimularel crecimiento de las ya existentes.

b) Rol del estado,
Argentina se desempeña. en un ambiente de negocios plagado de barreras burocráticas que traban el
crecimiento, estimulan la informalidad y generan verdaderos: nichos de corrupción. Las mediciones
internacionales encuadran a la Argentina en una categoría poco alentadora.
En adición, existen factores qU'e afectan negativamente las posibilidades de crecimiento, tales como: la.
inestabilidad maeroeconómiea, la deteriorada. demanda. doméstica, la, falta de financiamiento y la:
inseguridadJurídica.
En el siguiente cuadro, se exponen las cifrasque arrojaun informe elaboradopor la oficina de la CEPAL
ONLl ( Centro de Estudios Para América Latina) en Bs.As. a solicitud de la- Secretaria, de' Política
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competitividad sistémica, laEconómica,
costos de transacción, de Marzo de 2003..

_-_ 11__-
Global Competitives report .Posibilidadesde

crecimiento
: 2001-2002 . 75 55

,Global Com eetitives Ji rt Co etítividad actual
Worl Competaiveaess Yearbook .Performance económica
Ranki 2002 i Eficienciadelobiemo

2002
75
49

53
·49

Herita eeFoundation Libertad económica 2003 165 68
Trans parency Intemational -Pereeocionesde COITO ión 2002 102 10

b.J] M.edidas que cempremeten el futura,
El diagnóstico de las últimas décadas de la Argentina demuestra que desde las denominadas "décadas
perdidas" de los 10 a los 90:,. el período, posterior" caracterizado por la desregulación y la. apertura,
hicieron del país; y puntualmente de Buenos Aires, espacios propicios para la importación, reciclando
las áreas dedicadas a la producción en servicios, generando un enorme incremento de: desempleadosy
de población empobrecida. Esta situación, aumentando la brecha entre ricos y pobres" tuvo su
expresión territorial en el fenómeno de fragmentación socio-habitacional. La baja capacidad de
competitividad del país en el mercado internacional, resultado de políticasproteccionistasy corrupción
política; opina cierto sector de- especialistas, es· el factor que explica la particular enorme.. superioridad
de la importación sobre, la exportación que creció a partir de 1990. La destrucción de laestructura
productiva. nacional" incapaz de enfrentar la importación, también. es explicada por otros, como
resultado de' la apertura del mercado local a bienes subsidiados, de otros, países, o en estadios de:
industrialización más desarrollados que el nuestro. También la privatización. de servicios públicos a
inversores internacionales con la capacidad financiera para gerenciarlos, llevó, a mano de actores
internacionales la planificación de nuestras ciudades.

b.2)' Fal.ta de protección.
A diferencia de las emergencias producidas por desastres naturales tales como terremotos, huracanes,
inundaciones o' emergencias por guerras o pestes" Argentina vive una emergencia provocada por sus
propias políticas económicas. Los, planes de inserción de la economía Argentina en el mercado
internacional, aunque produjo los resultados de crecimiento esperados durante la primera mitad de los
9fJ -INDEC~ 1995- parecen haber dejado frutos demasiado amargos: la mitad de la población por
debajo de la línea de pobreza, la desocupación alcanzando niveles inéditos ( por encima del 20%) y
una ola de inseguridad creciente y muy dificil de controlar.
Argentina debe competir en el plano internacional con países como EEUU que destina 19..000
millones de dólares en subsidios para sus productores" en. tanto que'la cifra asciende a 30.000 millones
en Japón y a 60.000 millonesen Europa. (ClarínNoviembre de 200,3).

b.,3) Inseguridad juridi.ca.,
Cerno,respuesta a la pregunta ¿ Cuál es la principal lección que aprendió su empresa durante- la crisis
económica ? realizada por Clarín en Agosto, del 2003, TOSIDO; Kimura, Gerente General de', Canon.
Argentina, respondió: '''.... expansiones- de negocios muy grandes en corto tiempo, pueden poner a las,
empresas en situaciones diñciles, frente a los constantes cambios en las. reglas de juego, como se'
dieron en la presente crisis" y continúa: "La seguridad jurídica. El cumplimiento; estricto de las leyes
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que aseguren un escenario político estable, es una condición indispensable para las inversiones, que
son las que generarán las' verdaderas condiciones de crecimiento, q:ue los gestiona". Si Canon" con el
respaldo' financiero y la amplía trayectoria mundial que atesora, sufre las consecuencias de los cambios
constantes en las reglas dejuego, que puedeocurrirle a una Pymi.

b.4) Barreras: b'oFMrátius.
El estudio realizado por la CEPAL_ONU mencionado, al comienzo, del punto b) se refiere a las,
barreras burocráticas, para definir a todas aquellas; trabas que el Estado, imp'one a la actividad
empresarial al momento de registrarse, en su funcionamiento cotidiano, y' formal, o cuando intenta
crecer o esportar. Los costos inherentes a estas barrerasburocráticas son un. subconjunto de los costos
de'transacción que surgende regulaciones o en. algunos casospor ausencia de las; mismas, inflando los
costos totales" distrayendo los esfuerzos, productivos hacia el. cumplimiento de pautas exigidas por el
Estado, disminuyendo la utilidad de la firma o estimulando su efusión vía mecanismos informales,
entendiéndose por informal, al sector de la economía cuyo producto es legal" pero cuyos métodos de'
producción son cuasi-legales, esto incluye: que la firma no esté registrada, que su facturación.
declarada no cubra el total de ventas, que uno o más, empleados no esté registrado o no reciba su
sueldo o parte del. mismo en forma legal y declarado con, los correspondientes aportes al sistema de
seguridad social
El estudio mencionado, efectúa una comparación internacional de las barreras buroerátieas de' los
distintos países, si por ejemplo el país con menos trabas es Canadá, en el que se necesitan 2'días para
realizar 2 trámites, uno impositivo y uno de' control, y se debe abonar la suma de U$S· 280. Esto
equivale' al 1,45 % del PBI per cápíta. En Argentina, el estudio: informa que' s·e' deben realizar 14
trámites: 4 se refieren a registraciones impositivas, 5- relacionados, a cuestiones laborales y 5 son de
control y verificación de información. Sin considerar los trámites referidos 8· cuestiones de' salud,"
seguridad. o' medio; ambiente, que son de interés para. los consumidores. El periodo' oficial para
legalizar una empresaes de 48 días, con un costo oficial de 10,2% del PBI per cápíta De U.D· ranking
de 85 paisesArgentina ocupa la posición 67, en cuantoa barrerasburocráticas.
El Centro de estudios Bonaerenses, (CEB), realizó una simulación para ver cómo era en la práctica
habilitar una empresa productorade alimentos en Provincia de Bs. As" Los resultados, obtenidosfueron
los siguientes:
1- Mieroempresa familiar dedicada. a la fabricación de' dulces y mermeladas: fueron necesarios 44,

pasos para cumplircon todas las reglamentaciones de índolenacional, provincial y municipal~ con
un costo ( entre impuestos, tasas, aranceles de'análisis, bromatolégicos ycostos admieistratívos) de:
$ 10.484Ydebe esperar ocho meses para obtener su habilitación provincial definitiva.

2- Fábrica de chacinados con entidad jurídica SRL: al ser una industria con mayor complejidad en
cuanto a tamaño y tipo de actividad ( incluye tratamiento de' efluentes) debe realizar 58; pasos,
abonar $ 16.197' Yesperar dos años hasta obtener su habilitación, definitiva..

En. el primer caso, el costo representa el 14%, de su facturación anual, mientras que para el segundo
caso es del 5%. Se deduce que las empresas de menor envergadura son más castigadas por las,
regulaeiones, Si se compara con los créditos, otorgados por el Programa Provincial de Míereempresas
en conceptode crédito a tasa subsidiada, cuya cifra. asciendea $ 9.000,. el mismo apenas alcanza para
cubrir los costos de la formalidad.

b.5) C'o'lTUpeió-D del sector público.
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"Se la podría definir como el conjunto de prácticas que desvían el comportamiento de las
organizaciones públicas y de' los funcionarios públicos, respecto de' los, fines organízaelonales".
C¿EPAL~ONU -2003 ..
Se puede mencionar los; abusos de- autoridad burocrática o la implementación arbitraria de reglas; que
resultan en beneficio: privado o; de terceros y en perjuicio de- la sociedad o de Su potencialidad de
desarrollo. Incluye desde el pago de eoimas para sortear las interminables barreras burocráticas" los.
pagos en especie para autorizar un producto ( a una fábrica de bebidas: alcohólicas: por ejemplo, se le
solicitó una caja de 12 botellas de cada nuevo producto que quería comenzar a comercializar), intentar
abrir una empresa en el mismo rubro en que algún político de influencia o empresarios conectados
tienen su. negocio, la falta de transparencia. en la información en el caso de' licitaciones" el tráfico de
influencias a niveljudicial, en el que losjueces tienen mucho espacio para la arbitrariedad.
Se' da a su' vez un círculo vicioso que'. alimenta la corrupción, los sectores que tienen una mayor
probabilidad de estar violando algún tipo de reglamentación son acosados más asiduamente por
burócratas corruptos. O' empresas con mayores niveles de contaminación, como las curtiembres,
también estarían en esta situación.
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6.2- ASPECTOS INTERNOS; A LAS ORGANIZACIONES

Dentro de los aspectos- internos a las organizaciones podemos mencionar-

a) Organización interna.
a. 1) El tratamiento de los registros contables y financieros.
ap.2) La gestión de tesorería.
a.J) El área de control financiero.

b) Evaluación del proyecto.
e) Innovación tecnológica.
d) Capacitación del personal.
e) Clusters,
f) Corrupcióaen las empresas.
g) Adecuadarelación entre retirosy'reinversión.

a.) Organiza.cióo interna

3.1) El tratamiedto de los registros contables y financieros.
En, general presenta poca sistematización y un alto nivel de desarticulación con el resto de las.
actividades de la empresa, se realizan más con finalidad de cumplir con las exigencias legales que
como una actividad que beneficie de alguna manera la toma de decisiones.
a.2) La gestión d-e tesorería.
Presentan debiíidades relacionadas con: estimación de ingresos, diversificación de fuentes de ingreso,
selección de entidades bancarias, manejo de la moneda extranjera, fijación de riesgo y centralización
de la toma dedecisiones.
a.3) El área de control finaD.ciero..
Las Pymis tienen dificultades para evaluar sus resultados, planificar y proyectar y- analizar las desvia
ciones con Jo- proyectado a fin, de tomar medidas para reorientar la acción.

bJ Evaluación del p'royecto
En Latinoamérica la estructuraindustrial está claramente segmentada. Aunque es cierto que las Pymis dan
empleo a una parte- importante' d-e la población, económicamente activa en la industria manufacturera, su
aporte al valor agregado, y a las exportaciones es mínimo. Muchas de ellas deben su existencia
precisamente al hecho de que' no haya posibilidades de obtener trabajo asalariado en otras actividades, por
lo que el número de Pymis crece en tiempos de crisis. Esta es una diferencia esencial frente a 10:5 paises
industrializados y los países exportadores de Asía, donde los fundadores de empresas, casi sin excepción,
disponen de conocimientos específicos en tecnología y/o administración de empresa y no, se establecen
por cuenta propia sin haber identificado oportunidades prometedoras en el mercado. El gran número de
Pymis ineficientes en Latinoamérica se explica además, porque los mercados, estuvieron desvinculados de
la competencia extranjera durante años, Gran partede las Pymis carecen tanto de capitales como de una
buena formación empresarial y técnica. Por eso, sólo están en condiciones de operar en ramas y segmentos
de mercado poco exigentes y caracterizados, en general, por un exceso de oferta que tiene carácter
estructuraly que- es atribuible al número exagerado de microempresas y productores por cuentapropiaque
buscan autoemplearse en estas actividades. En estas circunstancias, los ingresos son escasos ~ lo que, a su
vez, conduce a que las: inversiones en medios productivos" insumes y capacitación sean insuficientes y a
que los, salariossean bajos, la fluctuación de' la mano de obra grande y la calidad, de-los productos mala
La experiencia demuestra que tales Pymis, salvo pocas excepciones, ne son capaces de ascender al
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segmento moderno' del empresariado ni con el másamplio apoyo en términos. decréditos y asesoramiento.

Pasos que deberútu. seguirse antes de iniciar UD proyecto

DE.F·fNICfON OEl.PROYECTO y SUS
ALTE'RNAnVAS BASteAS

ESTUDIO DELMERCADO Y
PROYECCION DE LA

DEMA·NDA

ESTUDIODE LA
LOCAL,fZACJON

INGE.NtERIA DEL
·PROYEe,TO

TAMA.ÑO

IPROYECC.'f.O.. N.'.'. ,0.E.'... 8....,.E.·N.. ··E.·.·..FfCIOSo (
CE I:NGRESOS

f
COSTOS DE. INVERSlON y

FUNCfONAMrENTO I
,~' ~,.

FUENTES Y USOSDE, FONDOS
FINANC1AMI:ENTO

EVALUAC10N DEL
"-_...........' PROYECTO "'~I-- __

~ ~.

eJ IIIDovaciéu tecnológica.

"En una economía cuya única certidumbre es la incertidumbre, la mejor fuente' para. obteneruna ventaja
competitiva duradera es el conocimiento." (Ikujiro Nonaka Harvard Business Revíew Ed Deusto .1998.
Pag25).
En la.. fase actual de' la economía industrial, un factor decisivo para el éxito de' las empresas, lo constituye
la continua inncvaeién de los" procesos productivos" principalmente obtenidospor'la aplicación. de nuevas
tecnologías de' las comu-nicaciones, y de la información, capaces de transformara los sectores productivos
más tradicioeales. Tales desarrollos resaltan válidos no solamente en las, grandes industrias de nivel
nacional e internaciorral, sino también, y sobretodo, en las empresas de pequeña. y mediana dimensión,
típicamente más prestas a aprovechar las oportunidades ofrecidas por el progreso' cientíñco y tecnológico.
La falta de recursos no es· un impedimento para una Pymi, dado que' pueden realizarse asociaciones
empresarias para realizarInvestigación y Desarrollo.

d) Capacitación del personal
Dadas las características del nuevo escenario; y teniendo en cuenta que las fuerzas endógenas (rivalidad"
consumidores, productos sustitutos, proveedores y potenciales competidores) no dejan margen de error
mínimo, hace' necesarioqae las Pymes seleccionen cuidadosamente sus integrantes, en referenciaa toda la
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escala piramidal. Hoy" las Pymescompetirán con empresas internacionales, en donde todos los niveles son
especializados y' están capacitadas; para realizar SUS~ funciones idóneamente. Si las empresas nacionales,
dejaran. un margen en la idoneidad de su. personal, estarían dando una venteja competitiva tal, qee
provocarían en el mediano plazo, quedar fuera. del sector. La selección y capacitación demanda un
periodo de tiempoque las empresas debentener en cuentapara realizarIos ajustes necesariospara cuando
el escenario lo exija, y así las Pymes puedanposicionarse.
Es un procesosistemático en el que se modificael comportamíemo, los conocimientos y la motivación de
los empleados con el fin: de mejorar la relación entre sus características y las requeridas por el puesto, Se
la colUlsidera. como una inversión estratégica, vital en la competitividad. de~ hoy en día.
Es preciso utilizarun: enfoquesistemático en capacitación, de' 4 fases;

Evaluación de las necesidades, DiseñodelPrograma, Instrumentación y'Evaluación

La. prograaracíón de la capacitación. exige: una planeación que incluyalo siguiente:

• Enfoque de una necesidad especificacada vez,
• Definieión clara del objetivodela capecítación
• Divisióndel trabajo' a ser desarrollado," en módulos, paqueteso' ciclos'.
• Elecciónde los métodosde capacitación, considerando la tecnología disponible.
• Definición de los recursos, necesarios para la implementación de la capacítaciós, eemo tipo: de'

entrenador o instructor, recursos audiovisuales, máquinas, equipos o herramientas necesarias,
materiales, manuales, etc"

• Definicí6nde la población objetivo, es decir,el personal que va a ser capacitado.
•' Local donde se· efectuara la capacitación" considerando las, alternativas en el puesto' de trabajo o

fuera del mismo, en la empresao fuera de ella.
•' Época o periodicidad de la capacitación, considerando el horario, más oportuno o la, ocasión mas

propicia,
• Cálculode' la relacióncosto-beneficio del programa..
• Control y evaluación de los resultados, considerando la verificación de puntos críticos que

requieranajusteso modificaciones' en el programa para mejorarsu eficiencia"

e) Ousten.
Son concentraciones geográficas de empresas e instituciones interconectadas" que actúan en determinado
campo. Agrupana una amplia gama de industriasy otras entidadesrelacionadasque son importantes; para
competir" Incluyenpor ejemplo: a proveedores, de insumes críticos y de infraestructuraespecializada Con
frecuencia" también se extienden hasta canales y clientes, y fabricantes de productos complementarios..
Muchos elusters incluyen organismos, gubernamentales y otras instituciones ( universidades, agencias
encargadas de'fij:ar nermas, centros de estudio, proveedores de capacitación. y asociaciones de comercio)..
"El papel de la Iocalizaeión se ha pasado por alto durante" mucho tiempo, a pesar de' las contundentes
evidencias de' que la innovación y'el éxito competitivo están geográficamente ceneentradas: ya se trate del
entretenimiento' en Hollywood" de las finanzas en Wall Street, o de la electrénica de consumo en Japón,"
(Michael E.. Poner. The Dawn ofthe E-LanceEconomy. 1.995).
1) B~neñeios:

Ser parte de' un cluster les permite a las empresasoperar de un modo más productivo, en, la. obten:eión de
insumes, el acceso a la información, la tecnología y las, instituciones necesarias, la coordinación con, las
empresas relacionadas y en la. forma de encarar y medir las mejoras. También disminuye los costos
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inherentes él la búsqueda y contratación de personal, dado que abre oportunidades y minimiza el riesgo, de
reubicación para los empleados, es más. fácil atraer a personas, talentosas de otras zonas. Paralelamente,
dado que la reputación local es importante, reduce el riesgo de que los proveedores cobren, precio'!
excesivos: o no cumplan con Jos compromisos.
2) P'erjuicios:
Las discontinuidades tecnológicas constituyen, quizás la mayor amenaza externa, Nueva Inglaterra por
ejemplo, era famosa por su cluster de equipamientos para golf consistente en, palos de acero, hierro' y
madera, pero cuando' las empresas de California comenzaron a fabricarlos en material de avanzada, a los
productores de la Costa Este les resultó dificil competir, muchas, empresas fueron adquiridas por otras o
tuvieron que cerrar. Un cambio en. las necesidades de los compradores puede generar vulnerabilidad. La
inflexibilidad de las, regulaciones o las normas sindicales, restrictivas desaceleran las mejoras a la
productividad. La calidad de las, escuelas, y las universidades pueden estancarse.

Las j¡ni~'¡ativas de crecimiento tienen que incluir la búsqueda de la ventaja competitiva y la
especialización, ello exige saber aprovechar el carácter único que ofrece una región,

1) C01TllpCÍÓ1l ea las e.fresaL

La palabra corrupción, en general se asocia con el sector' PÚblico, pero la consultora Pñcewaterhouse
Coopers, según un artículo publicado en Clarín en Agosto de 2003, acaba. de ponerle números a un
fenómeno escalofriante para muchos accionistas. Consultó a los máximos, ejecutivos de 554 empresas, en,
10 países sudamericanos, y estas, son, las conclusiones:

La corrupción y el soborno, seguidos por el espionaje industrial son los hechos que suelen ocasionar
el mayor daño económico. La pérdida promedio por empresa fue' aproximadamente de 2..2 millones
de- dólares en los últimos dos años.
Los delitos son más frecuentes en las compañías con dotaciones mayores a 1.000 empleados (52%, de
los casos).
En nueve de cada diez casos se detecta malversación de fondos o de inventarios que pueden ser
rápidamente convertidos. en cash, también puede agregarse manipulación de la información.. contable;
los fraudes cibernéticos, los sobornos y la piratería,
Más del 50%, de los delitos se descubrenpor casualidad, o por denuncias anónimas.
Estos fenómenos se dan por varios motivos pero fundamentalmente por debilidades de la estructura
organizariva,

Miguel Eiranova, director de Price, advierte que hay cierta incapacidad para enfrentar este tipo de
beehes; máscomunes de lo que secree.. Y está visto que, a veces, las, alarmas suenan demasiad(J' tarde..

g) 1I.t\decuad:a. relaei.ón entre retiros y reinversión.

Existe una tendencia generalizada, del empresario Pyme, en general empresas familiares" de no llevar una
armoniosa relación entre retiros y reinversión, muchas veces la empresa sufre la postergacién de alguna
inversión.necesaria, para que el empresario cambie su casa, su auto o tenga unas merecidas vacaciones". el
tema no es de fácil solución" dado que el dinero es, del empresario, y tiene el derechoa hacercon éllo que'
le plazca, pero en.mi experiencia profesional he vivido situaciones en las~ 105empr~ ea époaIs
de crisis, empeoraban su ya delicada situación, por tener que plagar créditos o préstamos paca fines
particulares o para mantener un ritmo de vida que los ingresosnormales de su empresa nO I le permitían.
tener" creando así un círculo vicioso' de dificil resolución.
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7- INFORMAClON DELOBSEKVATORlO, PERMANENTE DE "MIS.

El ObservatorioPermanente de las Pymis Argentinas, (cuyos socios son; Banco; de la Nación Argentina,
BaBCO de JI, Provincia de Buenos Aires, Banco: de Inversión y Comercio Exteríor-Bice, Fundación de la
Unión fudustrial Argentina" Ministerio de la Producción del Gobierno de la Provincia de Córdoba y
Organización Techint), analiza y realiza diagnósticos precisos basados en información cuantitativa. y
cualitativa recogidas mediante la utilización continua de una metodología uniforme, el último: realizado,
fue aplicado durante' toda la segunda mitad. de la década del 90 a un panel de Pymis estadísticamente
representativas" con el objeto. de brindar información rigurosa sobre un universo de empresas: que generan
la mitad. de I·a riqueza industrial del país. El análisis incluye, tanto un periodo de expansión económica,
como fueron los años 1996" 1997 Y mitadde 1998,~ como duranteun período de recesión que abarcadesde
mediados de 1998hasta el presente.

Universe;
ConsideraronPymis a las empresas industriales que en, el Censo Económico Nacional de 1994 ocupaban
entre 10 Y200 personas y facturaban anualmente hastaun máximo, de 20 millonesde pesos.
Con el objetivode' uniformar los datos económico-financieros, a partirde los balances, de las empresas, de
este conjunto> se excluyeron las empresas con formas jurídicas que dificultaban. el relevamieato (
unipersonales y sociedades de hecho) o que no revestían interés, para el proyecto ( empresasdel estado e'
instituciones sin: fines de hiero). O' empresas que no tienen obligación de presentarbalance. El tamaño, del
universo arrojó, 9'r693 empresas" las cualesalbergaban. a 305.425 empleados.

En el capítulo 12 se incluyen anexosque ilustran:
Cantidad de empresas por zonageográfica y cantidadde empleados,
Estructura dimensionalde la industria argentina,
Variación de' la ocupación del sector industrial, dentroy fuera de 10,8· clasters.
Tipo' de venta segúnsectorPavitt.

Muestra de 1000 empresas Py'mis,.
El diseño de la muestra, realizado mediante técnicas depanel, tomó' en cuentael interésen presentación de
estimaciones de variables correlacionadas con valor de producción. El análisis se realizó por regiones Y"
estratos de personalocupado.
De Ias casi 10.000' Pymis, sobre la base de estrictos criterios estadísticos" se eligióun grupo de 1.OO(): que
constimye la muestrasobrela cual se realizaron periódicamente las encuestas.
Los, pasos principales para la selecciónde' la muestrafueron:
1. Se definieron estratos por tramos de personal ocupado, Sus' límites se construyeron respetando los, del

método de' asignación óptima de Neumann, cuando se busca igual. cantidad de casos en. todos 10'8

estratos"
2. Se definieron regiones para estudiar la distribución de tamaño de muestra por cada una de ellas que

corresponde a una asignación óptima. Esta distribución se tomó como base piara fijar los tamaños de'
muestra buscadospor región:

Región Cantidad deempresas
*Buenos, Aires 450 empresas
* Centro 300 empresas
* Cuyo lOO empresas
* NEA SO empresas
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3. En cada región, la muestra se distribuyó entre' los estratos, de personal ocupado, por el método de
asignación óptima. Todas las asignaciones óptimas mencionadas se trabajan con la variable valor de
producción.

4. Se calcularon Jos coeficientes de variación de, las estimaciones por expansión. Se juzgan aceptables
hasta el análisispor región y por estrato. Se: confirma la dificultad de presentarestimaciones por región
cruzada con estratoen muchos casos,

De Ia lecturadel excelentetrabajo realizado por el Observatorio se puedenobteneralgunasreflexiones:

Durante el periodo' de expansión económica de nuestro país 19-91-199'7,. el 600!& de las Pyrnis se
encontraban en un proceso de crecimiento normal o acelerado" el restante40% se·encontraba en situación
de estaneamiento-achicamíento. La proporción de empresas en crecimiento cayó basta el 40% en el
período 199'8-1999 Yllegó al 25% ene12001.
De lo que: se deduce que los problemas de las Pymis no son; individuales, sino, generales de desequilibrio
maeroeeonémieo.. El horizonte que transitan actualmente es tan negativocomohacia finalesde los 80.,
A pesar de esto" sorprende la formidable vitalidad de las empresas que han sobrevivido, y a pesar de la
política económica "poco amigable" y el gran escenario recesivo,han mantenido el nivel de ocupaciónde
1995" mientras, que durante el mismo, periodo la gran industria disminuyó la ocupación en un 20%.
Según las conclusiones obtenidas por el Observatorio permanente de: Pymis, hay dos aspectos importantes
para destacar:
a) La vitalidad. de las empresas locales
b) Las, formasde organización de las industrias.

a) La, vitalida:d de las empresas J,oeales:
A pesar'de la dificil Y' prolongada recesión económica, un 25%, de las Pymis argentinas están pasando por
una situación de crecimiento normal o acelerado. Existe un subconjunto de Pymis formado
aproximadamente por 3~.500 empresas que' constituyen un verdadero núcleo duro de' la industria. Según. las
estimaciones de'} Observatorio, sólo, aquellas constituidas regularmente como sociedades: 2.200, de las
3.,500' facturaron durante el año 2000, 11.300 millones de dólares, exportaron por un total de 2 ..000
millones y ocuparon 13.7..000, personas.
Se encuentra todo tipo de empresas dentro del grupo, pero existen más posibilidades de pertenecer a él si
reúnen las siguientes características:
a.I) Tienen una dimensión media de 59 ocupados, y una facturación anual de U$S 4'..873..000., Se
encuentran Pymís de' todos los tamaños dentro' del subgrupo, pero la probabilidad de pertenecer a él
aumenta cuandosuperan los 25 ocupados.
a..2)J Tienen gran. apertura exportadora. En. promedio las, Pyrnis exportadoras exportan el 18% de. sus
ventas"las q:ue se encuentran en crecimiento exportan el 26%~
a.3) Desde el punto de vista sectorial, la probabilidad de una empresa de pertenecer al núcleo aumenta
entre las Pymis que trabajan en sectoresde "alta tecnología" y en el sector de los "bienes especializados?",
mientras que la misma disminuye entre: las Pymis qoe trabajan en sectores; de "bienes tradieienales" e
"intensivos en. escala"~(*)
a.4) Desde el punto de vista regional, la mayor proporción que pertenece al núcleo se encuentran en la
provincia de Buenos Aires y en menor medida en la región Sur del país",
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a.S) No existe una sustancial diferencia entre los índices econémico-fínancieros de las empresas, que:
pertenecen al nú,cJoo:, delresto, de lo: quese deduce que su crecimiento! no se logrópor haber ten.ido acceso'
al crédito, que de todas formas: fue levemente superior al d.el resto de las empresas, sino' que se
autofinanciaron..
8.6) Las, industrias mencionadas son totalmente nacionales, tienen un coeficiente de importaciones
sustancialmente- inferior al de las grandes. empresas y un coeficiente de apertura exportadora no muy
inferior a ellas,

(*) Clasificación industrialPavitt.
./ Sectores de alta, tecnología:. comprenden los productos de la química fina dedicadosa la industria y a

la agricultura" farmacéuticos, maquinarias para oficina y elaboración de. datos, aparatos eléctricos de
medición," aparatos de telecomunicaciones, aparatos de electremedicina y construcción y reparación de:
aero·naves.

./ Sectores intensivos en· escala: comprenden'. la siderurgia, la producción de tubos de' acero" la, primera
transformaciótl de metales no ferrosos, la producción de cemento" cal, yeso, vidrio, y cerámica,
química de base, producción de jabones, detergentes sintéticos, fibras artificiales, y sintéticas, h:ilos y
cables eléctricos, motores y generadores, aparatos eléctricos, radio, TV' y electredomésticos,
construcción y montaje de vehículos y sus partes, producción y refinerías de azácar; papel Y' cartón,
imp:renta y gráficaeditoriale industria del caucho.

~ Sectores de. bienes" ...especialízados: comprenden la maquinaria para la agricultura, máquina
herramienta, maquinaria textil e industria de la confección, máquinas para la industria alimentaria,
industria química y' afines, máquinas, para la industria de la construcción, para la industria de la.
madera" para la industria del cuero, máquinas para la industria del papel, instrumentosde precisión y~

control, material médico quirúrgico, instrumentos óptieos y de fotograña, relojes" juguetes, artículos
deportivos,maquinaria para el embalajey productosde las materias plásticas..

./ Sectore's tradicionales: comprenden, toda la producción de alimentos Y' bebidas, de productos textiles, y
tejidos -de punto, producción de lana, algodón seda y lino, de confecciones en serie, de calzados, de:
muebles, producción de' cuero, aserraderos, fimdiciones, segunda transformación de los metales;"
carpinterta metálica, producción y extracción de sal, de' minerales de hierro Y' de' minerales, no
metalíferos.

b) Las formas de organización de las industrias.
La aglomeración territorial de las, empresas ( clusters) favorecen el acceso a economías externas a las,
firmas ( rápida circulación de informaciones técnicas y comerciales, mayor abundancia de mano· de obra
especializada en el sector, etc.) a través: de las cuales las, Pymis ganan en performance ocupacíonal Y' en
competitividad internacional..
Obviameme, esas formas organizarivas de: las Pymis, por n1U:y buenas que sean, ao pueden escapar al
ambiente interno signado por la depresión económica y a un mercado internacional con reglas de juego
incompatibles con el desarrollo local, la política macroeconómiea y' la; política comercial nacional son
siempre dos ingredientes insustituibles- para el desarrollo: de las Pymis..
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Gerelleia de- desarrollo Pyme de Tecltint

La, encuesta, realizada en laUlO~ fue enviadaa la Gerenciade desarrollo Pyme de Techint~- a los efectosde
obtener'respuestas de 10:& empresarios que forman parte del cluster de' asistencia Pyme ( 30 empresas)del
grupo, las conclusiones obtenidas, son las siguientes:

• El perfil de los empresarios es en su mayoría: mayor de 30~ años" masculino, nivel superior a
universitario, se desarrolla en el sector' de Bienes especializados según, la clasificación industrial Pavítt,
está organizado en forma de SA..

+La mayoríade las empresas tienenormas de calidad. aprobadas, experta Y' pertenece a alguna cámara..
• El.nivel de planificación se encuentraen la etapa I, aunqueutilizan algunas herramientas de etapas más
avanzadas, como es el cálculo' del punto de equilibrio. El horizonte de planiñcación y' revisión. DO,

sobrepasa el añe. Utilizan. como: unidad demedida el producto o un mix, siendo las- variables las propias.
de la empresa.
• COD- respecto: a los factoresextemos a la organización que más los afectan al momento de tomar
decisiones, vemos, que la presión fiscal, la falta de crédito, la falta de' personal capacitado, logística y la
incertidumbrefueronseñalados comolos de mayorgravedad.

+EllOO,OO % de las; empresascontestaron que les resultó de utilidadplanificarpara atenuar los efectos, de:
la recesión y mejorat su rentabilidad, a pesar de que por las características de incertidumbre que afectan al
país, especialmente desde fines deI200;1~ los horizontes de planificación y la frecuencia de revisión, no'
exceden el año" y la aplicación de herramientas modernas de planificación. se realizan sin vclcarías en
planes estratégicos concretos.
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-8-INFORMAClON DE LA UNION INDUSTRIAL DE,L OESTE

La institución fue fundada el 20' de mayo de 198:5~ bajo el nombre de' UIPAM" siendo hoy la Unión:
Industrial del Oeste (DIO) su continuadora.

Desde la cámara hoy pueden mostrar una sólida trayectoria en la defensa de los intereses de los
industriales de la, región" lo cuál. les permite asegurar que a través del trabajo mancomunado con las
distintas PyMES' de'l Oeste Bonaerense; en estos años se- han constituido en una de. las más. prestigiosas,
institucionesdel sector.

Auttecedeates mstóricos

"La CaBtáb'rica SA'" fue una gran empresametalúrgica que inicio sus actividades el 12 de junio de 1902,
continuando- el trabajo que: había comenzado la Fundición. ''El: Carmen" con, el primer tren laminador de'
acero instalado en el país en el año 1890. El Partido de Morón, en ese momentoun lugar poco poblado(el
censo de 1895 registró 7880 habitantes y el de 1914: 24o~624, para el Morón de entonces). Todavíaen 18,95
un 40 %'de la poblacíóndel partido- era consideradapoblación. rural ( la Prensa, 1953),
Inicialmente, su desarrollo tuvo lugar en su fábrica en CapitalFederal, basta que en el año 1941 completó
su traslado al establecimiento ubicadoen la Ciudadde Haedo,Partido de Morón.
Posteriormente, La Cantábrica se desarrollo como siderúrgica semi- integrada, instalando una acería con
cuatro homos Siemens Martín y produciendo lingotes de acero al carbono. En forma paralela, instaló, una
lamínación que' permitió' alcanzaruna capacidad máxima de producción, de perfiles de 85rOOO tnl año.
La planta de Haedo, instalada en un terreno- de' 19 hectáreas" además de las distintasnaves industriales en
donde se encontraban instalados, los trenes de laminación, la fundición de forja y el sector de estampadoy
los talleres metalúrgicos, contabacon una escuelade aprendizaje, un comedorpara empleados y'obreros,y
un consultorio medico.
En dicha fabrica llegarona trabajar 8.500 personas.
En 1985 ese número había disminuido drásticamente, registrando el censo de ese año un· total de' 822
ocupados. Finalmente, la planta fue cerrada en 1.992, aunque ya hacia varios años que estaba lejos de
operar a pleno.
La reape'rtura de La Cantábrica (omo Parque In,dustrial
Ante la necesidad, imperiosade crear fuentes de trabajo y poner en. marcha los resortes productivos en la
región, la Unión Industrial del Oeste (UlO) impulso en noviembre de 1994 la creación de un Parque
In:dustrial con características únicas en nuestro país. La iniciativatuvo por entonces un lugar' ideal para su
concreción: el predio de la metalúrgica " La Cantábrica", que- había dejado una monstruosa estructura en
desuso.
A. este' ambicioso proyecto, se sumaron en lo inmediatoel gobierno de la provincia de- Buenos Aires y el
Municipio de Morón, con quienes más tarde se conformaría un componente tripartito denominado
EP1JB:AM" encargado de regir los destinos del ParqueIndustrial "La Cantábrica"~

El. EPmAM (ente creado para la administración del Parque Industrial) en 1997 realizó las primeras
adjudic-aciones, de las naves, industriales a las empresas. Las, mismas fueron entregadas en comodato para
su' reciclaje, a partir de allí, yenmarcado en la ley provincial 11.949 el compromisodel estado, provincial
fue vender los inmueblesadjudicados. Es de destacar, que este proyectono tuvo costo fiscal para el estado,
provincial, el adelanto aportado por la Provincia de Buenos Aires para la compra del inmueble, es·
restituidoporlos empresarios según: la ley 11.949,.
La construcción de la infraestructura común(pavimentos, redes de agua, desagües, electricidad etc.) y los
gastos de funcionamiento del Parque Industrial" fueron solventados con recursos, del sector privado~
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Las empresas, construyeron y reciclaron sus plantas industriales, resultando nav-es: de máxima calidad.
Mejoraron la organización de la producción, imp,lementaron nuevos, procesos, certificaron normas de
calidad y cumplencon. las normasambientales.
En todo; el proceso¡ ha sido fundam.ental la participación de la Unión Industrial del Oeste, aportando
certidumbre como representante privadoen el Ente tripartito, para que las empresascreyeran en el parque
industrial" a pesar de d,istintos: ofrecimientos deotros paisesde' la región.
L ·'; ,,· d' ... ' , "d-" ".c. t.·, "J:'. .• "" ' ." ,," ,. d 1\'. a generacron ne este emprencmnento; .1ortaleclO y .10fJO· un espmtu aSOCIatIVO entre to ,os' lOS
empresarios, que hoyes un: rasgo: distintivo del Parque Industrial "La Cantábnca". Se fue creando un
ámbito propicio para que las PyMes se desarrollen, tanto desde lo individualcomo, desde lo grupal.
Se siguió; avanzando, y hoy está concretadala consolidación. jurídica del proyecto, entendiéndose como tal
la transferencia d.el dominio de Jos- inmuebles a las empresas, la liquid:ación del EPlBAM y la
administracióndel Parque Industrial por las propiasempresas.
De este modo, las 3:8: empresasque ya son parte de este polo de desarrollo hacen un tributo: al sentido de
pertenencia al grupo" exploten al máximo los valores agregados que se suman. en forma permanente al
proyecto y valoran el beneficio de' formar parte del emprendimiento más ambicioso; que se haya generado
en la región oeste del conurbano bonaerense en los últimos, años.
Desde: su inicio) sólo dosempresas abandonaron el predio.

Seerores industriales:
Industria;

• Alimenticia
• Caucho
• Componentes eléctricos
• Impresión
• Madera
.. Metalmecánica
• Metalúrgica
.. Plástica
• Química
• Tejeduría
• Varios
• Servicios

Valor' Bruto Allu:alde la.Produ~ciéD:
$110.000.,000
InversióD::'
$15«)~OOO.OOO· en construcción, edilicia y maquinarias
Call.tidad. de DIaDO de- obra ocnpada.:
1500 personas: aproximadam'ente

Desde S,os orígenes,. ban centrado la~ acción, de Ia UIO sobre tres ejes;

• Decidido compromiso;' con el desarrollo de la región.
• ' Representación y Defensa de Josinteresesempresariosindustriales
• Serviciosprofesionalesa los asociados
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Decidí,do eompromiso eOD' el desarrollo de la región

Desde su' creación, la UIPAMprimeroy la DIO como continuadora han puesto de manifiesto la vocación
por ¡el· d.esarrolJo de lasEmpresas del OesteBonaerense.
La más clara manifestación de ese compromiso' es el Parque Industrial "La Cantábrica"~ que por sus

.r ' .. '.' ". - .' ' '.. " .. 1.' sridad . . ., .. "l," .. 1 . ". ,•. ' . t d:' ,J ')1 ·'d: 1 '.. ', j." • dcaracterrstseas reviste Slnguan· .'.'" ; a mve· nacionar y es un. ejempte "e como 'levar a,· ·elante ponneas se
reindustrializaciónr

Hoy está. trabajando sobre do,! nuevos· proyectos:

• La ampliación del Parque Industrial La Cantábrica, cenvirtiéndele en; el complejoIndustrial PyME.
,.. " . ,..' .... d J "mas Importante .. ,el pars

• y el desarrollo' delParque IndustrialBase AéreaMorón.

Repre'seataeíóu.y'Defensa. de los intereses empresarios: industriales,

Como Unión Industrial del Oeste han estado en el debate de importantes instrumentos legislativos
orientados al sectorempresario tales como:

.' El Pacto, FiscalFederal

.' El estatutode la Pequeñay Medi.ana Empresa
• Sociedades degarantías, para PyMes
• Ley de habilitación de Industrias de la Provinciade Buenos Aires
." Ley de Riesgosde trabajo
• Ley de Factura decrédito
.' Ley decheques
• Decreto sobreseguridad. e higiene- del trabajo
• Tasa. MUnicipal de- seguridad e higiene

Senricios prefes:iona.les a, los asoeiados

Desde la Unión Industrial del Oeste están comprometidos a desarrollar herramientas y servicios que
permitan el desarrollo y fortalecimiento de' las empresas de la región. Es por ello que hoy los asociados
acceden a los, distinto·! profesionales y actividades, con los beneficios propios de ser parte de- la
organizaeión.

Servicios .frecidos:

• AsisteDciaY' Aseso,nmieDtolegal
.: Semeio de Medicina laboral
• Asesoramien,to' contable· e impositivo
.' Senficio y Asistencia, técnica eH medio ambiente y habilitaciones industriales
• AseseFamiel1to ea mareas y patentes
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• Sistema de' información.. y asesoramiento sobre novedades legislativas de o,rden Nacional:,
Provincial, y MUD·~i(ipal.

• A.sisteucia técDiea para la formulación de proyectos.
• Búsqueda de alternativas:de tinanciami,ento.
• Asistencia técnica para exportar
• Capaeitación (cronograma de cursosactualizado mes por mes)
• Área de Negocios: FeriaIndustrial de la Provincia de BuenosAires- Ronda denegocios" etc.
te Bolsa, de trabajo: actualizada paracubrirpuestos en las organizaciones..
• Organización de eventos: Alquiler de instalaciones. _. asesoramiento integral para la organización

del mismo4

• Gestoría es lugresos Brutos: Presentación de la empresa ante' autorídades eompetentes, para la
obtención, del certificado' definitivo de exención de IngresosBrutos..
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9- PRESENTACTON V ANALISIS: DE LOS RESIJLTADOS

RESULTADOS DE LA ENCUESTA

al Factores $'ituaeionales

1- Edad

Fueron encuestados 19 empresarios el 42,11% tiene entre 31 y 50, el 47,37% de 51 a 70 y el restante
lO~.52% menos de 3'0 años.

"'"

;Frecuencia ,! Frecuencia.
II~

1 .

r;Jldativm
1- Rasta30 años 2 í lO~2

:2:- De 31 a 5'0 8· 42~11

~3- De'51 a 70' 9 41"?-31
:4- f\.fás de 1ti'

¡ j!

Total 19 100,00

2-Sexo'

"B¡ so ". una DIU;Ier
11.

'Iti.~~ ..

IFrecuencia Frecuencia
f¡mso- l~

1-Femenino: 1 5,26'
2-fv~~ IS' i

94=,14
.Total i

19 100,00

3-Educaci-ón
EU nivel' de educación se detalla en el cuadroadjunto.

Frecuencia Frecuencia
absoluta Relativa

1- Primaria 1 5,26:,., Secundaria 4 2105:¿,;- ,
'3- Terciaria 2 10,55
:4- Universitaria ! 9 47~36·

5- Posgrad(l 3 15~78

Total 1
19 100,00~

4-Antigüedad en el rubro
En general los empresarios poseían experiencia antes de pertenecer al predio, en el que se encuentran en
su mayoría hace más de 2 años.
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lADies de mJ!, _'f!W<' /lfI"'Ii.. ".
defi' al ~..

¡~ lF~ Ftrmmarc..ia F~iim
¡~ ~ ~ ~

l-Sin
....

ia r 5,26~

:2-- De 1a 5*s 4 21y(()5 i 19 1 100,.(0)I

3-De ia lOJ:aims· j 1: 5,26 1

4-Más:_ JJJ:aD: i 11' ]- 6S~43' 1 !

~-Totai ¡ J9
¡

1fOO~OO ]:9 1fOO~OO

5-Clasjfica~i6n indllstrial Pavitt
Del análisis- de las' actividades desarrolladas por los empresarios vemos que se cumplen las conclusiones
señaliadaspoí el Observatorio permanente de- Pymis, con respecto a que aumenta las posibilidades:-deser
una, Pymi exitosa el hechode trabajar en sectores de "alta tecnología" y "bienes especializados", en efecto
la suana deporcen~jes deempresas dedicadas a estos dossectores arroja un 52~64%.

~~ ,-~

~~ '~! . - ,

i

1- Alíat -tI ,.
1 ", ¡ 1@~52¿,¡¡,

:Zw ImensiYos en escala
¡

7! 36,.14!

3-Biema
.- 11'" .~ I S j

4~12!!!" j 11

',4- Trdcionab 1 2:
1

llJtlJ~$2~.

:Totat ~. 19 ~, 1.0000,.

6-Formasocietaria
El 73,68% e-stán organizadas en forma de' sociedad anónima.

!F~. F~! 1
1.~ :~'j

l- U
ti; 11 1

i

i~IY.'

¡

·-2-,M~ 1
1

... 3:..~ .SOCieCIad de· lrecItto j

4- S .. A l4 j n~8

:5- S.R.L.. $ ! 26,.32
;6-Otra
;Total 19 j lOO,JaOj

7-· Tarmaño
7.1-Cantidad de empleados
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Enell caso de' tamañode faempresatambiénse cumplen las conclusiones del Observatorio permanente' de
Pymis, la mayoría de las empresas tienen en promedio 25 empleados o más y el monto de ventas rondalos
5 milIIones.

I I,~F~,"'·',·",.,"·'¡ -
l a1iJsoJ1lllltta
1

IF~
¡Relativa. I

l-De 1 S'
¡

2 I 10,52al 1

2-'De6~a 10· 1 3· IS~191 j

3-De·]J a: 511))' j 1111 ! 'j7/~

4-'Más de 50 1 :; j

15,.19'!

:Total !

19 1100,.001 !
'i i

j

F~ ~"~aI
.!OlIdll:

1

~j 1

l- BaSa S-~: 1.$
1

1I~1 I . .

;2-·ltis S: 2,IO:~
j 4 1 2]1 @5j '?

'3-Misde lOmiiBoues ~ t
~

Total ; 1.9 :l E:~,.~

8~ _. C-araderístícas de la empresa

La mayoría de las' empresas, según se- puede apreciar en el cuadro siguiente, tiene normas de calidad
aprobadas, exporta, pertenece a algunacámara yel 68,42% consideró que haber planificado te resultó de
utilidad paraatenuar los efectos de la recesión y mejorar su rentabilidad'.
COn: respectoa las que no exportan, no lo hacen porquea su producto le falta escala. para competir
internacionalmente, por falta de producción nacional de insumesbásicos, por falta de preñnanciación para
expomar; por el costo del seguro- de crédito, por el alto costo del puerto deBs As, por la demora en la.
devolución del IVA a las exportaciones, su bajo valoragregado, etc.
Las <que no tienen normas de: calidad aprobadas argumentaron, que en el mercado interno no se valora ni
se cubre su costo y que en el mercado externo no se lo piden, a pesar de que reconocen la importancia de
tenerlas, de" todas formas: su producción y su organización contempla normas de- calidad.

Respuestas
afirmativas

f¡SI ~NO lirOTAL lE ~
1

'1 j-~
JI

~
1 ll~j

Le mede--dai:pf~a!!t- ! !1J 6· lt9:
J

68,.421 1i

~ Tiene-DOr.lllDS dice CJI:itiIdt .. '- .11 ~. I 11 18 !19 i 51.,.19!
-0-:_ 1

l!2 1 19 6]~15!
j

Pertem&ce~_~_,~
j 14 !S 11 113,61-! !
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b): l.1~o, de herrannentas de planifICación

Uso- de'hemlmiembS *.1 .tf: "'ll"'"
..... ,.,

Fi~a ~Firecuencia

abmlImma: !llcJattiva
ETAPA.1 !

l~l~~ ~enl
i

1l.1 19,.411
i

l ..2.cash-How .~ lS j 1S;9fj
1.J~ Rea'_~~ 14· ~ 13,.03C, ,'o.:.~ . '.. • 1 '.. ..•.

I !

I~;4. LIleYa ibn1sI~es 1fonma
!

19 líOO:OO:sus etm 1 ,.
,ETArAD ¡ !1

1~5.
.,....,

te)~ 10 52,.63
.B ;

J.6~
.~ "' ... 'ti ~_.~~ 9

¡

41~'i

'ETAPAm !
¡
i

i~1~ ~·*.Jibrio
1 lo 14,21

1.S.Pfanefe
..

r 1 36M
.~: 1 '?

1~9..:._ar M .FODAOJ~..
¡

6· i 311~SSl

::ETAPAIV j r
¡

·P1aDeamieDltO cJinjrnico y' armttivo
t 1

'ET~.a g.fI).. 11'01 í I¡ 1

J~10...PfJa1m:~~ 1 4 il
2D~<f151

Los empresarios seencuentran en general en la etapa len nivelde planificación, la mitad de' ellos: avanzó
a la etapa JI, un 84,21 %'utiliza alguna de las herramientas de niveles superiores..de Ia etapa. 111, como por
~jemiplo el cálculo del punto de equifibrio y sólo: un 21~05%· realizaplanes estratégicos,

En general tanto el horizonte de planificación como la frecuencia de revisión es menor a un año, pero
alineados a objetivos de' mediano ir largo plazo..En tanto quelos proyectos de inversión abarca el pl:aio de
repago.
Hay empresas que tienen reunio-nes de coordinación o directorio periódicas, semanales o mensuales a
peser de que" no llevan un nivel de planificación estricto, para comparar' situación real contra leplaneado
err reuniones anteriores.

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

l~ eml.tmIaeS l F~ detrerisión

l~ ~
'Ji .. ~ . . ~
j.1real1cmcJIat ¡F~

i~ ~ j*d~ ~Jl~
l-Menor 8UJm

...... llS 7$~ 1 Jl9> 1 10000amo ¡
~

:2-· A.UD.' J

41 2J~«t
1

'1
1
1 ¡

3-M.'.·Tmaiimr ~ j.1

Total lr9 100",00' i 119' 1 100",00:
1
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jFI~¡F~ia:

¡~ ~~

! ~

3- Peso a·
constamrte

l

19

52,.63

5.,26

¡1l-.PmPasde la
I
¡~

:2-Dd. mmrro
¡ '. . ' .. r ...
13-~asl

1

14

19

113,.68

el Factores externos ala orgao:izaeión

Su principal problema es.
La respuestaa la pregunta cuales el mayor problema, tiene- el orden de- importancia reflejado enel cuadro

PmbJlema IF~ 1F~a

ft~·· !~.J ,.'

1--Presión. .... ... .,.
9 J. 41~Ri-.

1

2-C~-~ ¡ $ 11 42,.11@1

':3-·~...~'~, I ,:
3"lt~S1

:4-,Fab de· 1i: 5 j 26~It1

·4-,'Fab.de ".
;. r:

5 26~lt1

5- Pabde
.. .. 4, 2li,.GlJS~ j ¡

:5· Falas·.:
1F

1"i "-J'-
ij 4 i 211,.M

:>-. Atraso la~ ¡ 4
j

2¡~O$'. . , ea
6-1 r' .Lo.'" ~. 3 E5~1S¡

i

7- Obo: ; ( *)!

(~*) Segúnlas: características dela actividad el mayor' problema varía" por no: ser comúnal resto no: fue'
considerado para establecer porcentajes, a modo de ejemplo una fábrica de cerámica comentaba que
durante-la coavertabifidad el sectorestuvo casi totalmente inactivo, por lo cual tíenen limitaci~ne:s en
el capital de- trabaio, no encuentra personal capacitado por el tiempo en que la actividad estuvo parada
YI le' llevatiempoformar un equipode trabajocompetitivo.
Una fábrica de madera comentóque: el mayorproblema son los cambios climáticos, dado que, obtiene
sarmateria prima del monte- yen épocade lluvias su trabajose' obstaculiza,
El bajo nivel deconsumo interno fue comentado por los que se manejan en dicho mercado.
Finalmente',el achicamiento del mercado telefónico y eléctrico fue el comentario deuna empresa que
se: desenvuelve en este sector.



•

Los: empresario-s mencionaron que' entre losbeneficios que les repo-rta pertenecer al prediose encuentran:
Facilidades parapagar el inmueble.
Ventaias impositivas.
Seguridad.
Ventajaspara contrataciones comunes.
:Mayor aprovechamiento de-la estructura productiva.
Posibilidad de participar de charlas y seminarios que abarcen problemas comunes a las empresas del
parque.

- Posibilidad latente de potenciar las aptitudes individuales, a travésde la interac-ción de' los miembros.
.Evaluar la factibilidad: de' desarrollar en conjunto un laboratorio de- análisis técnicos, donde los
miembros del predio pudiesen efectuar verificaciones de sus materias primas o" productos, realizando
una inversión que en- caso de sostenerla en forma individual resultaría muy costosa, yque podría
elevarlos estándares de calidad de los productos del parque.
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lO~ <CONCL-USIONES

De- la lectura del informe, se comprueba la diferencia en la forma de manejarse de los gobiernos de los
paísesdesarroflados con respecto a Argentina. Cualquier emprendimiento en nuestro país, es: fruto del "
esfuerzo y el empuje individual, casi no existe protección, es más, las trabas burocráticas y los
incomvenientes por' falta de- talento- y exceso de corrupción, de los sucesivos gobiernos, son un
in-conveniente- más a sortear, cuando no el más grave e' insalvable en muchos casos. Mirando la parte
posiriva, Argentina, desde su mala posicióntiene un horizonte de crecimiento: superiora cualquier otro
país, solo es necesario el trabajo en conjunto de- gobernantes, empresarios y trabajadores, comprendiendo
cada-sector, cuales: sonsus obligaciones y cump-liéndolas, y por sobre todas las cosas sabercuáles son sus
derechos y exigiendoquese cumplan.

De todas formas, no es conveniente ni justo caer en el facílismo de decir que en Argentina no puede
encararse ningún proyecto, muchas empresas de- distinta envergadura lograron sob-revivir a las: diferentes:
crisís, fueron y sonexitosas.
Las 19 empresas de la UfO entrevistadas, a pesarde- haber sentido el efectode la recesión, lo han superado
Y' se'(encuentran encondiciones de recuperarla posiciónque tenían antes del periodo- recesivo.

Del análisis: de'la encuesta empresarial se puede' concluir que la hipótesis planteada en el presente estudio,
si tao rentabilidad de- las Pymis de la VIO presenta una relación directadecacsalidad con al factores
situacionales, b) uso de herramientas de planificación y c) factores aienos a la organización, se ha
cum¡plido.

Del' análisis de- los resultados obtenidos se observa Que dentro de la DIO existe diversidad en las
cate,ªorías posibles de los indicadores de los factores sítuacionales, herramientas de planificación- y
factores externos a lasorganizaciones, perodentro de lascaracterísticas: comunes se de-stacan:

• Factores situaeionales:
Ell perfil del empresario de la UfO en su mayoría es: mayor de- 30 años, masculino, nivel universitario,
con más de 10 años de antigüedaden el rubro antes de pertenecer al p-redio:,se desarrolla en el sector- de
Bienes especializados según la clasificación industrial Pavitt, está organizadoen formade SA, tienen entre
¡: l Y 5:0' empleados Y' su nivelde ventas ronda los 5-millones.
La mayoríade las empresas tiene normas de' calidadaprobadas, exporta y pertenece a alguna cámara.

fUS40: de herramientas de- planificación:
El nivel de planificación se encuentra en la etapa 1, aunque utilizan algunas herramientas de: etapas más
avamzadas, como: es elcálculo del punto' de equilibrio. El horizonte de planificac-ión y revisión no:
sobrepasael año'. Utilizan como unidad de medida el producto o un rnix, siendo las variables las propias
de la1 empresa.

• 'Factores externos a las: organizaciones:
La presión fiscal, la falta de crédito y la incertidumbre fueron señalados como los que más los afectan al
mormento de tomar decisiones

+E) 6:8,42% de las: empresas- encuestadas ( 13 sobre 19) contestaron que les resultó' de utilidad planificar
para: atenuar Iosefectosde la recesión y- mejorar su rentabilidad, si se considera que' sólo el 21,05% realiza



planificaciones estratégicas, cabe preguntarse' si el 1er porcentaje sería mayor si más empresas realizaran
planes: estratégicos y tuvieran en cuenta conceptos avanzados de planificación.

No puede ignorarse que un gran número de economistas y' especialistas, erraron sus pronósticos sobre la
po'silbifidad: de que en el país hubiera devaluación o sobreel valor que alcanzaría el dólar, y, seguramente
nadie hubieseimaginado que el 2001 terminaría en la forma que lo hizo, o que' 5 presidentes renunciarían
sucesivamente, ni la mente- más perversa podría suponer la situación bancaria del 2002, aunque foso
rumores- no descartaban queun escenario de ese tipo podía acontecer.

En nnomentos de Incertidumbre, es cuando más se debe- planificar, analizar' los distintos escenarios
posiblesy las alternativas deacción a seguir según los casos permite un mejor posicionamiento y atenúa
losefectosde cambios drásticos del mercado.

Me atrevo a decir que la planificación debería ser un trabajo conjunto con autoridades: gubernamentales y
orgaJnízaciones, parael desarrollo de lasempresas, de- la población y del paísen su conjunto.
Establecer derechos y obligaciones y lograr un grado de participación e información, que nos permita el
ni've;1Í de bienestar que: lograron los paíse-s del' primer mundo. Tenemos riquezas naturales y- capacidad, es
un desafio, podemos lograrlo.

~~~
~h~~

k
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Argentina. Bs. As. 2002.

- CUADERNOS PROFESIONALE,S' DEL CPCECABA - Evaluación de proyectos para la gestión
empresaríaí. Bs,As. 20'02.
INSTITUTO NACIONAL DE E'STADISTICAS y CENSOS- Indec informa- 2003.

- CUADERNOS PROFESIONALES DEL CPCEC'ABA - Recomposición del capital de trabajo" de
empresasviables.

• SILVIANAISHTAT - 2003"· El infiernotan temido: corrupción en la empresa. Clarín.
- SUPLEMENTOECONOMICO - Informeespecial- 2003- La visión de las empresas. Clarín.

4) Tesis'de Posgrado

- QUESADAARAMBURU, J.A.- 2003- El asociativismo en las PyMES dedicadasa la producción' y la
comercialización de fiambresen el Partido de Tandil, Buenos Aires, DHA.

- PANNOC:Cm~ M - 1999:.... Análisisdel proceso de transferencia en una pequeña empresa familiar.

5J Artículo,s obtenidos de Internet.

- OBSERVATORIO PERMANENTE DE PYMIS ARGENTINAS UIA- Encuesta sobre" el impacto de
liadevaluación- Junio 2'002.

... EDUARD'O'" GIORLANDINI- Pequeña empresay empleo decente".
-OFICINA DE LA CEPAL- ONU' EN: BS.AS.- NICOLAS' DU:COTE' - MIGUEL BRAUN; y
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-CPCECF - Año' 20: 6/02' Nro. 22a~ Informe Económico de' Coyuntura.

• 6) Apuntes

- NASIR y REINALDO SAPAG CIDAN- Preparación y Evaluación de Proyectos. Capítulo 18-pag
296
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creadora,

- MICHAEL E. PORTER - Los Clusters y la competencia- Harvard BusinessReview. Nov-Dic. 1998



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

CAN11DAD DE EMPRESAS· POR.ZONA GEOGJIÁFICA y CANTIDADDE EMPLEADOS

1.578 1.211 635 ~.4S4

CétD1Jnt 1.Aó3 1.068' 525 4JN8'

Cuyo~ 316 179 lit ó86

~ 99 35 33· 161

N~ lIó 56 56 128

Sur 81 ; 40 : 39· : 160

1'.a11l 5••53 1.641 1.399 9..093·

E8TRIJCTURA DIMENSIONALDE LA INDUSTRIAARGENTINA (AÑo 2800 )., EN %

"15~4-

:•.so

'100.0

'47.8

·108.

•

La cllatidad de empresas expresada en DÚmeros seria: 79.000microemp:resas, 14.500Pymis y 500 grandes, total 94.000'
empnesas mdllStriales
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VAOACION DE LA OCIJPAClON DEL SECTORINDUSTRIAL DENTROY FUERADE LOS, CLlJS,TERS

-
y ,Ea el maadJóII

, Fuera~ del mandlóD
,En ellIWlChóR
~ Fuera del mandtÓII
: Ea ellDaIICftóII

Fuera, delmandaÓD
;Ea eI.1WUIdJóII
Fuera del DJaDdlóB

:EII ellIIaDdIóD
:Fuera. del maadaóD
Ea el mandlón

~ FIlen dellDaadtúB
, En el'lB8IIdtóB
:Fuera delmandIéB
,Ea el mandJÓII
;Fuera clellllaadIóD
En ellII3IIdIé8
Fuera del maudIcJD

:Ea el'maadIéB
:Fuera delmaadIóD
': Ea d~ lIWIdIón
,Fuera delll1aadJón
:E. ellIIaIIdIÓIl
Fuera del maadlóB

~ %5••
: - 2.(JO

2.50
• .48
-1&80

: -14.30'
11.7.
lO~lO

5M
,-14.90

'LOO
: -,5.,2.

3..'7&
lé.10
28.10

: ,- 0.90
: - 1,90

-Io.sct
: JCJ~OO

-12.58
, - 2.10

-13.20
0.70

-,LOO

TIPO~ DE VENTA SE.GÚN SECTORPAVITT

l.

.ión

, 1,30
:7,40'
~ 25,8
: 1,40
;45,0
: 5,40
:0,16
:6,10
;0,00
, 7,50
; 100,0

,9,90

:52,1
2,10

,1,.90
620
0,80

:7,40
100,0

: 10,20

:45,,2

: 3,30
,3,90

10,50

, 1,7&
3-,20

~s,oo

, 1,80

:1,1()-

45



ENiClJESTA PARA MICRO" PEQUEÑAS Y MEDIANASEMPRESAS

Esuecll'estionario espan: una investigacion'para la UBA. Poagrado de' especialiZación en Pymes, los
nonnbre» delllSpersonas¡iltervinie"tes no: serán diVulgadOs~

¡FECHA ..

l .

\. Edad.
1Ha$ta30 años

2.. ~exo-

A - DATOS· DEL ENCUESTADO

lDe 31 a 50 añosO De 51 a 70 años

L

o Más de 70 años O

3. Nivel de educación formal completado: ( Marcar el últimonivel cursado, completo)

1Primaría· el Secundaría O Terciaria O Universitaria O superior a univ. O

4~ Antigüedad en el rubro:
4.,1 Antes: de pertenecer al predio....'." "-.."""".HNU."' •• "r"".H'.""

4.2 Despuésde pertenecer al predio , .

5. tActividad- q~e' desarrolla: , " ' ' ' __..

6. ]F'orma societaria

IUniipersooal elMonotributista el Soco de Hecho D S.A. .CIS.RoLelOtro o

7. Tamaño .
7.1 Cantidadtotal de empleados ( Incluyendo dueños y familiares que trabajan en el establecimiento)

1Del a 5 D_D_··e.........6_8_IO_·•. ·· __-"--_--a-- --.l.CIMás de 50

7.1 Nivel de ventas

IMás de 5 hasta 10mil1 IMásde 1omillones: 1

8 - -Característíeas de la empresa

l. ¿ Tiene normas de calidad aprobadas, tipo ISO?

ISI' ¡NO



2. ¿ Cuál?

3,~ ¿ Exporta?

¡NO

4. Si respondió no, ¿ cuál es el impedimento?

5. ¿ Pertenecea algunacámaraque los agrupa?

JS1,

6. ¿Cuál?

¡NO

7'. ¿Qué' beneficio obtiene por pertenecer al predio l'

l. Utiliza algunade estas herramientas

:Hemramiem-a ~SI -so
l. I.ft ':: fimra1iteietr(Qj: ¡

J2l..

.1~.2,~.C
,~..., ..
~

1

[1

t. 1 1'....... o ecomómico !',-:J.,J!
Ii:

1.4.Esfados,OOIItables proyed2dos !

1.5. Pmmto de ..~...,
..

1.iJ!l.

1~6,Bmde' '"'
1

... ""
1.7'.M&triZ de ¡;;

: o similar.
1..8,~, ftmeamiento dimám" aativo~'eoy ..... ".!

1~9~. :PIa.oiffi.. .. " ': esimHégiea: 1
~

2. lI, Qué unidadde medida utilizapara planificar?

1~
.-,
~:~~~ :1

~.
-~ ..-. ".,- .-



13. Peso]4. USS. Fuímm

3. ¿Con quéfrecuencia planifica y controla ?

I
1
i

1.Memos,. l año' 1

!

:2..A 1 año"
1:3.A más de UD año,. ,

!

4. ¿, Qué horizonte' de planificación practica, ?

I.Mentls, de1 año' !

2..A lt afio ¡
,---- -- 0 __ - ------ ..

~3.Amás de UD año J

5r ¿Qué variables- utiliza para- planificar ?

I

1.PE"? Del:mbtlllO'¡,¡J¡i,¡,I ..

~ ....- !
-.3.

'4:- Jatemaciomales
5~ Mixtas, 1

i

6. ¡}, Le resultó: de utilidad planificar paraatenuar el efecto de la recesión?

¡NO

l •..

•

8'~ i. CUitI: es el problema más importante de: su empresa en ordende- importancia ?

......... 10nInt
1-, Crédito -·finatmaamIRo:
2-·~~~ la~-

!en:
~ Fda. ft· j

:.;,)-' ¡

4- Falta.de ...." ... f'

1

5-,F.de
... -entto ¡

:~ P..·•
'ir. .. . J". I

. _. - ..
,7--LogjSriea 1

i

!-Presión
.. .. ... ...

JIIl'

: :9..:1Jmc~,..~ ~mes ¡



______________________________.......1Ire- Otm

9. Observaciones o comentarios del entrevistado.

•


	1502-0085_AlvarezA_001
	1502-0085_AlvarezA_002
	1502-0085_AlvarezA_003
	1502-0085_AlvarezA_004
	1502-0085_AlvarezA_005
	1502-0085_AlvarezA_006
	1502-0085_AlvarezA_007
	1502-0085_AlvarezA_008
	1502-0085_AlvarezA_009
	1502-0085_AlvarezA_010
	1502-0085_AlvarezA_011
	1502-0085_AlvarezA_012
	1502-0085_AlvarezA_013
	1502-0085_AlvarezA_014
	1502-0085_AlvarezA_015
	1502-0085_AlvarezA_016
	1502-0085_AlvarezA_017
	1502-0085_AlvarezA_018
	1502-0085_AlvarezA_019
	1502-0085_AlvarezA_020
	1502-0085_AlvarezA_021
	1502-0085_AlvarezA_022
	1502-0085_AlvarezA_023
	1502-0085_AlvarezA_024
	1502-0085_AlvarezA_025
	1502-0085_AlvarezA_026
	1502-0085_AlvarezA_027
	1502-0085_AlvarezA_028
	1502-0085_AlvarezA_029
	1502-0085_AlvarezA_030
	1502-0085_AlvarezA_031
	1502-0085_AlvarezA_032
	1502-0085_AlvarezA_033
	1502-0085_AlvarezA_034
	1502-0085_AlvarezA_035
	1502-0085_AlvarezA_036
	1502-0085_AlvarezA_037
	1502-0085_AlvarezA_038
	1502-0085_AlvarezA_039
	1502-0085_AlvarezA_040
	1502-0085_AlvarezA_041
	1502-0085_AlvarezA_042
	1502-0085_AlvarezA_043
	1502-0085_AlvarezA_044
	1502-0085_AlvarezA_045
	1502-0085_AlvarezA_046
	1502-0085_AlvarezA_047
	1502-0085_AlvarezA_048
	1502-0085_AlvarezA_049

