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La Actuacién Estratégica de Ias Peqsieiias y Medianas Empresas

Resumen

Objetive: Utilizar &1 ordenamiento de las cuabro parspectivas qua contempla ef Cuadro de
Mando Integral para analizar cualitabivaments ja Actuacicn Estratégica de las Pymes segin la
percepcion que tiens el empresario.

Materiales y Métodos: Se seleccions una mueskra representativa (N = 293) de empresas.
Las Pymes se localizaron geogréficamente en las zonas de La Plata, Berisso, Ensenada,
Florencio Varela, Berazategui y Quilmes, Se utilizé uma encuesta estructurdda administrada
dirigida al empresario Pyme, con e objetivo de evaluar su vicion de la achaclin empresaria oon
respecto a los factores criticos de éxito de su empresa, Los factores de éxito se agruparon de
acuerdo a las cuatro dimensiones conslderadas por la metodologia del Cuadro de Mando
Integral; Aprendizaje y Crecimiento, Procesos Internas, Clientes v Finanzas, Posteriormente se
agripe a las empresas en fres categorias empresas de baja performance, de media
performance y de alta performance segln el analisis de los percentilos. Esta clasificacion se
realizd de acuerdo con los puntajes obtenidos por los indicadores respectivos en cada
dimensidn del CMI,

Resultados: Sclamente f 9.8% de las Pymes tienen actividad comercial con el mercado
intermaclonal ¥ un 12.4% con e MERCOSUR. El 62.50% de las empresas que se consideran
fuerte en exportacion también se consideran fuerte an T + D, en contrapesicidn con el 2.08%
de las empresas que son débil en exportacién. La media percibida por e empresario con
relacién & su fortaleza en Aprendizaje y Crecimiento es de 14.77%; mlentras que la media
percibida con relacicn a su debifidad en Aprendizaje y Crecimiento es de 23,70%. La debilidad
en capacitacién es de 3.03 veces més que |a fortaleza. E| 63.64% de las empresas con bajp
nivel en aprendizaje Henen una debilidad en T + D, Las empresas def rubro de la guimica
poseen el mas alte nivel de aprendizaje y cracimiento {1.55%). El 16.01% de los empresarios
considera que es fueria en sus proceses intemos, Las emprasas del mebro de |a quimita Henen
los niveles mas altos de la dimensién procesos, seguldas por las metalirgicas. E 42,10% de las
empresas que tienen atto nivel en los procesos son fuerte en I + B. Existe un 36,36% de
empresas con alto nive! de aprendizaje y trecimlento v de procesos Intemas con un pargue
tecroldgico de 16-20 sfios de anbigiiedad. El 57% de Ios empesss callficadas comeg de alta
perfarinance pertenecen al sector de la quimica y del cemento. El 10,85% de Ios emnpresarlos
percibe que es fuerte en el desempeiio con sus cllentes. Ei 15.00% percibe que es fuerte en

finanzas. Las empresas que tienen los niveles més bajos de la dimenslon finanzas son las que
pertenecen al sector alimenticlo y metalirgloo.
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Concluslon: Existen varios argumentos que explican Jz alta dispersion y heterogénea
respuesta de las Pymes ante este fendmeno, sin embargo merecen destacarse principalmente
res elementos. El primero estd relacionado con una Perception empresarial errdnea o
ncompleta sobre la situacién y evelucidn previsible del mercade en &l que sus empresas se
msertan. El sequndo se vincula con la capacikiad tiondco — empresarial de artioglar una
respuesta estratégica ante escenarios futuros inclertos y cambiantes, Por Gitimo, y sin que esta
enunclacion signifique un orden de prioridades, es necesario sefialar la capacidad técnico -
financiera para implementar un redisefio dal negocio,

Palabras clave: Pyme, Actuacitn, Percepcion. Cuadro de Mando Integral. Empresario,
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Introduccion
Prablematica

A Juzgar por el panorama econdmico actugl de la mayoria de los pafses de América Lating, la
pequefia y mediana empresa debe lograr un buen desempefio en los préximos velnte afios para
impedir que los resultados econdmicos generales tambign sean insatisfactorios, espedalmente
£n materia de areaclén de empleas y de distribucion del ingreso, No hay otro sector importante
con ¢l potencial de generar un gran nimero de empleos con renta adecuadz. La experiencia de
olros paises muesira que este sector puede cumplir un papel auxiliar relevante en condiciones
apropiadas y con un apoyo adecuado. Distintas comprobaciones de los pafses de la regicn
sugieren que hay un gran potencial en sus sectores de Pymes, pero tanis la experiencia en
oiras partes del munde como la Idgica econdmica reafirman que sera necesario un sistema de
apoyo fuerte y coherente si se quisre aprovechar ese potencial plena y racionalmente. En el
pasado, 1a faita de esz sistema ha sido notoriz en Ia miayoria de los pafses latincamaricanos y
les que no confan ests deficiencia pueden sufrir fraves consecuencias econdmicas y sociales.
Ef desastre de la década perdida de los afios BO dejé a América Latina con grandes desafios en
los respectivos frentes del crecimienito, del emplec y de la distrbucién del ingrese, Aunque la
tasa de crecimlento econdmico de la region ha subido gradualmente en el decenio de 1990,
todavia ne recupera sus niveles del periodo 1950-1980, cuando imperaba el paradigma de la
sustibucion de importaciones, Y aungue 1a tarea de crear empleos se ha alivizdo en cierta
medids gracias a la caida de la tasg de crecimientn demografico, sigue seria la situacisn de
desemplen y subempleo en 1a mayoria de los pafses, probablemente por efecio de 1a propia
recesldn, de fas reforrmas econdmicas v de! procese de cambio tecnoldgico, Las tendencias del
decenio de 1990 son mds auspiciosas en &l frente del grecimiento econdmico que en ios del
emplee y la distribucidn del ngreso. Con tantos camblos en ¢l escenario del desarrollo
econdmico en lss (ltimas décadas, |s estructura normativa, las crisls, el proceso de
glokalizacidn y los padrones y ritmo del avance temoldgico, s Imposible predecir con alguna
certeza como se comportardn estos indicadores en los préximos afios. Pero hay razones
fmportantes, empliicas y tedricas, para prectuparse. Desde la perspectiva empirica, ) hedho
central es que 1a mayoria de |os pales de América Lating han suleido un proceso de aumento,
de moderado a agudoe, de los niveles de desigualdad de ingresos', cast slempre colncidente con
la implantacidén del pagquete de reformas econdmicas ¥, habibuzimente ambién, con la recesidn
econdmica (los dos fendmenos simulténeos, en muchos <asos). Un companente tipico de Ia
areclente desigualdad de Ingresos es el ensanchamients de la brecha enfre los trabajadores oon
M&s y con menos capackacidn, la que en muchas palses estaba reduciéndose durante el
periodo anterior ¥ que comenzd nuevamente a abrirse. La literatura recienie de casi todo )
mundo destaca la importante contribucidn que Ia emprasa pequeiia ¥ mediana puede hacer
para fortalecer el desempefio general de una economia, ya ses |a de los Estados Unidos®.
Japér’, el Asla orlental en desarrolle?, Africa® o América Latina, En general, la revatuacidn
positiva de ese papel se debe a a combinacidn de un mejor reconocimiznto del ambito de
empresa Pyme en las economias con un reptanteamiento mas riguroso del papel de [a dindmica
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de la empresa en la estruchura y e desempefic econdmicos. S5e ha recencclde que algunas de
las economias més eficlentes del mundo, Taiwén y Hong Kong, tlenen una fuerte base de
empresas pequefias. Algunas experlencias en América Lating sugieren que el sector de Iz
empresa pequefia ¥ medlana puede ser una importanie fuente de dinamisme, como lo fue en Ia
manufaciura colomblana desde fines del decenio de 1960 hasta principios de! de 1980°, Perg
todavia hay pocos casos en que el sector haya  tenide un papel protagoiniog.
La mayarla de las economias més prdsperas en que Ta. Pyme ha demostrado tener un papel
relevante han correspandiclo a pafses del Asla oriental de orientacion exdgena. Estos paises han
legrado enganchar a la empresa mediana y pequedia en el proceso de exportacion, medlante
glguna combinaciin de exportacidn directa por las empresas pequefias (frecuentemente a
fravés de agentes intermediarios refativamente pequenios, como en Taiwén) o como
subcontratistas de empresas grandes como en Japdn por mucho tempo, ¥ en Corea, con
creclente ntensidad desde mediados del decenio de 1970, Esta demastracién de exlbo en paises
orientados a la exportacion, resulta particularmente atrayenta para los paises de América Latina
en |2 ackualidad, en vista del desaflo de salir adelante en un contexto de mayor aperiura y
simultineamente en Ins frerites de crecimlento ¥ de distribucidn,

Objetivo

El ohjetivo de este trabajo consiste en utllizar el ordenamiento de las Clatre perspectivas gue

contempla e} Cuadre de Mando Integral para analizar cualitativamente Ia Actuacisn Estratégica
de las Pymes seqglin |z percepcion que btene ef propin empresario,
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Capitulo 1

Las Pymes y su Macroentorno
Las pequefias y medianas empresas en la economia global
Las pequefias y medlanas empresas (Pymes) desempefian una funclén cuciai en la
competentia mundial. § blen se pensaba que ésta requeriia de grandes unidades de
Produccidn, la historla industrial de los Gitimas decenios ba demeostrado con claridad que las
Pymes no son agentas marginales de Ja dndmica competitiva; el escenario no ests plenamente
dominado por unos cuantos glgantes”.
En buena parte da los paises desarrolados y en desarollo las Pymes han reglstrade un
dinamisme impartante, como consecuencla de une de los principales giros Introducidos por la
globalizacitn: mientras que en el pasado Ia organizacion productiva constrifio 2 las naciones —
estados, en I3 actualidad las fuerzas operan en tode & mundo ¥ vencen la especificikiad del
entome v afectan la seberania racional,
En el pasado, la economia del comercle Intermacionat definld los flujos del Intercamblo de
bienes, capital y mano de obra entre estados — naciones ¥ generd los ajustes relativos, pero sin
alterar 1a soberania del Estado sebre la organizacién de su producciing los operadores del
mercado identificaban sus propios intereses con los estatales. Asi, 1a politica industriz] por
tradicion fomentaba |la  coreaciin  de “campeonss naclonales” capaces de cormpetir
mntemacionalmente, al tiempo que protegia &t mercado interno para los servicios ¥ las empresas
(sobre tode las Pymes) que se consideraban incapaces de sobrevivi en un ertomo ablerto.
El protecclonismo fue wna respuests a la competencia intermacional, cuande fa presion
economica de las economias amenazs fa sobrevivencla misma de empresas nacionales, Por ello,
las poliicas se orierdaron a reservar e mercade esiriclamente local para las Pymes
consideradas econdémicamente ineficientes y marginales, pero fmportantes en terminos sociales,
En los pafses menos desamrollados el fomento de aguellas ohedecio a su potencial para generar
emplec ¥ 2 gque sus becnicas de produccidn, supuestamenta senclllas, parecian muy adecuadas
Para entomos con escasas habllidades manufactureras, Ef buen desempefio de las pequefias y
medianas empresas frente a las grandes tendia a explicarse con el argumente de que estas
ditimas carecian de capacidad organizacional y gerencial, recursos humanos preparados y una
adecuads infraestructura, en comparacién cor las de las naciones ndustrializadas.
En este enfoque subyacia la concepciin ampliaments compartida por los econormistas
industrtales y del desarrello sobre la evolucidn de las sodedades industriales: Ia produccién en
pequeiia escala es caracteristica de las etapas tempranas de la rdustriallzacidn, pero en las
fases posteriores las grandes empresas se convierten en la forma productiva dominante, Se
consideraba que la persistencla de la manufactura en peguefia escala era un rasgo de poc
duracidn de las economias en desarrofio ®. En Is actualidad no es dificil argumenitar con'tra £sa
nocién lneal del desammollo Indushrial det tode Incapaz de explicar Ya cosxistencia de empresas
cle pequefia y gran escalas en las economias desanofladas y en las alrasadas, La aporiaciin de
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las Pymes &l crecimiento ¥ & desarmollo ha aumentado ¥ S papel es ouclal en o achual
mecanismo compretithv,

Afin si las empresas de gran escala son capaces de producir a costos unitarlos més bajos que
las Pymes, éstas pueden ajustar su nivel de producddn a un costs mas kajo que aguellas. Esto
€5 asi porque estas dltimas suelen ser rrids intensivas &n mano de obra y ubilizan plantas y
maguineriss mMas apropiadas para satlsfacer una demanda inestable ¥ temporaimente
frapmentada, Esta ventafa de Aexibilidad deperide de su mayor capacidad para reaccionar a los
cambios debido a la administacion divecta, el fluje eficients de infermacion y la raplidez en la
toma de decisiones,

En este sentldo, en los Gitimos veinte afios se han registrade fransformaciones importantes an
el &mbito intemacional, enbre las que se destacan la giobalizacln de los mercados, la
generalizaciin de los procesos de apertura ¥ la aparkcion de nusvos paradigmas t&micos ¥ de
organizacién que mplican un uso Intensivo de la informacian. Estas transformaciones han
puesto en tela de julcio e concepto de Ia competitividad como un fendmeno de naturalezs
macroecondmica y sectorial, determinado por ventalas comparadas estaticas o por la dotacidn
factorlal.

Los intentos de las empresas a gran escala por capturar ruevas necesldades especificas de Jos
mercados e ven lmitadas por la naturaleza oroganizacionsl de la empresa, Gue tlende a
cenbrarse en una demanda mas amplia y més estandarizada, También en esta Casy exisien
razones para arear una estructura de producciin en que las grandes efpresas puedan cosxlstir
con un sector dinamice de pequefias compafiias dedicadas a la satisfaccién de demandas
especificas.

Estas consideraciones sobre las ventajas de las Pymes resultan cruciales sl se atienden a la
dinamica que pareca caracterizar s achsales mecanismos competitivos. De hecho ha crecldo
paulatinamente €l peso de los factores que achan a favor de [as tipologfas de |3 organizacitn
Industrial caracterlzada por la presencia de las Pymes. En particuiar, &l analisis de fa dindmica
estructural que caracterizé a los setenta parece apoyar la tesis de que la trisls de aquel perfodo
“es resultade de los limites del modelo del desarrollo industrial que s& funda en la produccién
masiva” °. Entre las Pymes se puede agrupar a una gran variedad de organkzaciones
Industriales ¥ comerciales con un amplic range de niveles de eficlencia ¥ competitividad:
empresas rurales que sostienen la economfa familiar; subcontratistas en etapas diferentes de lg
producclén gue babajan para una compafifa més grande: peguefios productores ndependientss
que ofrecen productes para el mercado local: negoclos especializados que participan en redes
de aperadores complernentartos, y empresas medlanas dedicadas al mercade intemacional por
medin de oferta de productos nicho.

Por muchas razones, que van desde la disponiblidad de recursos humanos de gestin hasta e}
acceso a fuentes de financlamiento, las Pyme siguen una trayecteria de aracimiento particular,
no lineal, que les exige combinar y equilibrar las competenclas y capacidades disponibles,
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especialmente del dusfio y de su equipo de gestion mas cercana, con las oportunidades
productivas y comergiales que ofrece el mercads,

A esta attura de los tempos resulta menos exagerado declr que el ritmo y el alcance de! cambio
gue est3 ccuriende ackualmenta en las srganizaciones ¥ en el abajo que ellas desarrollan no
tiene precedentes histéricos. Se trata de un cambio permanente, acelerado e interdependiente,
que requiere que las organizaciones se adapten para scbrevivir y desarrollen capacidad de
aprendizaje. Estas deben ser capaces de cuestionar su pasade, innovar, tener una gran
sensibilidad para inducir aspectos sobre las tendencias del entorne, estile de vida, tecnologia,
habltos de actuacidn, ¥ una cierta voluntad de especular ¥ moverse en lo desconocide y por
tante con un amplic margen de ncertidumbre y ambigliedad.

Queda clars, entonces que un gran numero de Pymes estd conflnado en la economia
astrictamente local y su sobrevivencia ohedece al manejo de una combinacldn de comercio local
¥ artesanfa. Sin embargo, cierto nimers de Pymes deben ser competitivos en Iz economia
ablerta para apoyar el proceso de liberacién del comercio, iniciar nuevas actividades y difundir
practicas novedosas que mejoren fa eficiencla de toda |3 economia.
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Las pequeiias y medianas empresas en ef MERCOSUR

La actividad econdmica y productiva de las Pyme industriales desde comienzos de los afios
noventa ha estade nmersa en un proceso de fuertes cambios macroecondmicss ¥ regulatorios.
Estas transformaclones nacionales fueran acompafiadas, ademds, por cambios en el cortexto
econdmico, comercal ¥ tecnoldgico Intemaclonal. El proceso de integracidn MERCOSUR es uno
de los nuevos condiclonantes del escenario econdmico regional y, si blen no es el que més ha
afectado 3 las firmas durants los primeros afios de |3 década del noventa, estd teniendo una
repercusion esbuctural en la conducts productiva de las empresas, en la definicién de SHS
estrategias futuras de negocios y en las declsiones de inversisn, Asi, el MERCOSUR ha dejgda
progresivamente de ser perciblda solo como un factor de mayor presidn competitiva y comenzd
a ser censiderado coma un amplle abanico de nuevas oportunidades comerclales y opciones
productivas (acuerdos de complementacion empresarial, posibilidades de subcontratacidn,
Rusiones empresarfales, extension via licencias).

Si bien las Pyme fueron adapténdose a las coyunturas econdmicas y de mercade que
confrontaban, las medificaciones del contexto macroecondmico, regulatario v temoldgios -
mcluido obvlamente & proceso de integracion MERCOSUR - fas colocan hoy ante una situacisn
de naturaleza distinta, que afecta a les raices mismas de la empresa, sus abjetivos, su
modalidad de funclonamienta y toma de declsiones, sus ventajas competitivas ¥ las capacidades
¥ recursas requeridas, entre obras cosas. El hecho de que practicamente *no hay retormo” a la
situacidn anterlor sin un aldsimg costn, debide a las detislones & inversiones concretadas, se
manifiesta en o muche que preocupa la aparidon de controversias comerciates, disputas
administrativas aduaneras e Incertidumbres macrosconémicas 2 Ios empresarios que avanzaron
exitosarnente en el MERCOSUR v que progresivamente lo adoptaron como el 4mbito de sus
negocios ¥ su espacio de competencia.

S€ eslimz que, alrededor de un 60% de Ias Pymes ocallzadas en el MERCOSUR estén
expuestas a las consecuencias del proceso de integracién, tarto por Ia apertura de nuevas
oporunidades comerciales y productivas como por el aurmento de la amenaza ¥y presion
competitiva de empresas de otros paises *°. El grado en que ellas se ven afectadas en forma
posltva o negativa varla ruche enbre diferentes seckores ¥ paises; chviamente, |a situacion de
una Pyme radicada en un pals cuyo mercado, gracias al MERCOSUR, creve enfre 10 ¥ 15 vetes,
no s la misma que 'a de aquella Instalada en Brasil, donde &l MERCOSUR puede tener un
impacto muy menor . A diferencia de lo que acontece con otros agentes econdmicas {muy
pequeiios productores nurales ¥ whanos), las Pymes industriales no orlentan sy eraducclin
hacia actividades marginales o exclusivamerite hacia segmentos de mercado de bajos recursos,
5l blen alguncs de estos espacios se han constituido en refuglos transitorios csands ias Pymes
s& ven desplazadas da sus mercados originales, I mayerfa de las empresas opera en dreas de
produccion que estan vinculadas intemacionalmente por el comerclo vy la Innovackn
tecroldgica. Sin embargo, esta siwacidn ain no ha sfectado en gran medida los rasgos
particulares y especificos de las Pymes mdustiales del MERCOSUR, que probablemente
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evoluclonen de forma més lenta y pausada. En otras palabras, &l proceso de ransformacin
macroecondmica, aperhra extema e Integracién ne ha conducido, necesaria nii
automaticamente, 3 una sitvacion de creciente homogeneidad empresadal, siblen las Smpresas
han perseguido objeilvos generales semejantes {por efemplo, meloramiento de la calidad o
acercamlent g la frontera Kanlea que han alcanzado competidores més adelartades).

Como sefiafa reiteradamente 1a Bbllograffa ntemacional, las Pymes son “gendticamente”
agentes econdmicos distintos a las compaitias de mayor tamafio y exhiben diferencias que no
radican sdlo en los tamafios absolutos, sino en caracteristicas de U proplia naturaleza y en
aspectos de su funcionamilento y de su gestidn econdmica 12,

Pero, a la vez, las Pymes estdn integradas en la esbuctura produciiva manufacturera ¥
reguladas por & entorme global de los negocias, tenen relaclones directas {provesdor) o
indirectas (difusion tecnoldgica) con empresas mas grandes y compiten en el fuego de mercado
Con empresas semejantes o mayores, ndustriales o comerdiales, nacionales y extranjeras.

El impacto del MERCOSUR en las Pymes es muy varlado y desigual, en correspondencia con 1z
heterogeneidatl propia de este sector. Tal rasgo no es exclusivo de las Pymes en el MERCOSUR,
$Inc que se observa tamblén en la realidad empresarial y de negocios en otros paises %, Por tal
razdn, los desafios que se resefian atuf reflejan en mayor medida 1z preccupacion de fos
pequelios y medfanos empresarios a los que el procese de Integraclon afects directa ¥
apraciablements,

Para olras Pymes {de sectores poco transables o localizadas en regiones a las que [mpacta el
MERCOSUR) las exigencias empresariales son de diferente naturalezs,

En los Gltimas afios se han reallzade varios trabajos ¥ sobre la dindmica competitiva de [as
Pyme, basados en entrevistas empresariales y la elsboracién de Informaciin especifica sobre
factores de ventajas competitivas que permiten inferlr los principales desafios empresarizles da
mediane plaze y agruparlos en cuatro grandes bloques: i) la reestructuracion def “negecio” de
la fima, compatible con & escenario econdmico ¥ productive retultante del proceso del
MERCOSUR; ii) & reposiclonamiento competitive frente al mercado ampliado y el inlde de un
proceso de Intemacionalizacion: iii} una actualizaclén teaoldégica que permita confrontar la

" presidn compelitiva externa en el MERCOSUR, vy ) el aprovechamiento de las nuevas

oporbumitdades - emergentes en- e MERCOSUR, especialments las derivadas de nuevas
mverslones,

Si fuese posible construir un cuadro de fortalezas ¥ debilidades de las Pyme industriales en los
antiguos mercados nacionales, & la luz del actual proceso de inegracidn MERCCSUR, muy
probatilements se abservariz un cierto desequilibrio entre las fortalezas técnico-protilictivas v
las debilidades de gestién ** . Las Pyme se originaron mayoritarlamente en las corfetencias
teanicas de sus duefios, en conocimlentos tacltos ¥ habilidades productivas de emﬁf‘esartus ¥
operarios, en destrezas vincutadas a como fabricar un determinado blen ¥ cOmo resalver —

dentro de cierte rango— [os problemas téonicos que los clientes ¥ & mercadn herun
planteando.

11




SRR SRS EREO RSN S EO R RS RO RO RS ED RO RO RO XN RO RN EO RS RO RO RO RN IO RO I0 R I R RS Re X R0 R Io ko R o ke Ra Re Ro Na 0t

El “gobiermno” de las empresas se ejercia desde ef piso def taller o Fbrica, En las dltimas
decadas, especiaimente, las empresas —sus duefios— comenzaran a aprender a desenvolverse
en situaciones de Incertidurbre economica, inflagidn vy horizontes de muy corto plazo. La
respuesta de las Pyme apuntd a fortalecer su gestign financiera, concentrando sus esfuerzos de
gestion en evitar que la inestabllidad ¥y I2 ncertidumbre afectasen de mado decisivo Ia vida
econdmica de la firma y de los proplos duefios. Fr casos extremos, muchas empresas, inclushve
pequelas y medianas, lograron aprovechar las diferentes coyunturas eCondimicas, y crecieron
sobre la base de usufructuar del clima hcierto ¥ volitil de los negoclos. El ackial escenarto, a
diferencla de las dus situaciones sintetizadas anteriormente, necesita otros saberes y
tompetencias, un NUeve procese de aprendizaje y de desarrollo de las capacidades regueridas
por las nuevas condicionss de funclonamients.

Las nuevas oportunidades emergentes en el MERCOSUR derivan de nuevas inversiones y de la
configuracion de "cadenas industrizles reglonales de valar™.
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Las pequefias y medlanas empresas en Argentlina

Las transformaciones de la economia Argening desde inidos de los noventa han definido
muevas condicionss para el funcionamlenta de as empresas. La profundizacién de Iz apertura
comercial ¥ la desregulacién econdmica han generado un marce {ua plantea nuevas demantdas
tle competithvidad para las Pymes, Las firmas ven la necesidad de reaceionar no sdio en el corte
plazo. ante fa brusca caids de sus mérgenes de utlldad, sino de repensar sus proplas
perspectivas en horlzontes mds extensos. Si bien esta situacién coloca 2 todas las €mpresas
ante un nuevo desafio de competitividad, las caracteristicas ¥ magnitud de las tareas requeridas
son claramente distintas en [as firmas de diferentes tamano ¥ sectores,

La profundidad de los cambios presiona 3 las Pymes no sdlo para que adopten decisiones
estratégicas sino también para que Incorporen nuevas practicas de gestidn para llevar a cabo
una Implementacidn exitosa de las mismas. En este conteoto macroeconomico, existe un amplic
CONSenso entre acadeémicos y funclonarios del sectar poblico ¥ Privads acerca de |a necesidad
de fortalecer la capacldad de gestién estratégica de las Pymes, En consecuencia, resulta
fundamenta! avanzar en la comprensin de lo que ello realmerite significa a los efeckos de
orlenter correctamente los progesos ¥ las Iniciativas de apoya asoclades al logro de dicho
objethg,

Como resultado de las bransformaciones registradas en la economia Argentina se aprecia una
Jerarquizaclin de las diversas dreas de fa gestion de fa empresa. La trapslcién desde una
economfa cuash - cerrada v con elevada inflacién hacia un escenario de fuarte presion
competitiva y relativa estabilidad macrozoondmica, ha provocado un auments de 1a importancia
relativa de la gestion estratégica global de las amprasas, en desmedro de |z concentracin. casi
exclusiva en los aspectos financieros de corte plazo que carackerizaron la anterior década,
Este cambio acompafia las tendencias también verificadas en el mbito mtemacional,
orientadas hacia un mayor interds en fas estrategias de las Armas, Los ruevos enhfoques sobre
competitlvicdad tienden a considerar que las posicones de mercado de las efpresas son el
resultade de uvn sendera de medisno o iargo plazo, en e cual su capacidad de generar
respuestas iInnovadoras es vital,

iz loglca de funclonamiento de la economia Argenting ha sufride transformaciones profundas
Qe alteran el escenario en el cual las empresas atoptan sus decisiones estratégicas. Luego de
decatlas de un desarrollo basado casl exclusivamenite en e aprovechanento de oportunidades
de negocies en un mercado intemo altamente protegido, las fimas Pyme s& ven en la
necesidad de adquirlr nuevas practicas de gestion y comportamiento estratéglco competitivas
en el ambito Intemacional.

En tal sentido, cabe conslderar que el bajo mivel de competencia vigente en los mercados hasta
nicios de los afios noventa v 2l elevadn nival de incertidumbre macroesandmica predominante:
tenidieren a desalentar ) desarrollo de tapacidades esiratdgicas en las Pymes. Asimismo, la
debilidad de tefido da relaciones con otras frmas e Insthuciones aperd negativamente sobre sy
capacidad de captar y decodificar informacién estratégica, Este es un aspects clave que permlte
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diferenciar a las Pymes argentinas de ofras experlencias Intemacionales que jlustran claraments
acerca del rol del entormo en la construccion de veniajas competitivas sistémicas. Estos vinculns
colaborativos con ofras finmas tienden a reduclr los elevados costos de transaccion asoclados a
la veduclda escala de las firmas {Mota 1). Notzsboom 1993). Diversos estudios sobre Ia
tompetitividad de las Pymes argentinas destacan como un rasga predominants Ya debilidad de
flujp de Informaciones con ofras empresas, ol baje nival de interaccidn con entidades
cmpresarlales, la baja utilizacién de servitios de consuyltoria ¥ [a virbual inexdstencia de un
adecuado sistema piblico-privado de apoye a las (Nota 2). Monsted 1991, Smallbong et al,
1923 y Crabtree y Gomolka 1991).

En esie contexto, tendieron a predomingr en las Pymes conductas de cardcter defensivg,
arientadas a neutralizar el impacto de la recesion en el mercado interro. Entre las estrategiss
utilizadas es poslble destacar [a ampliacién dal mix de produccldn y la integracion vertical. Esta
conducta tendid a verificarse en casi todos 10s sectores productivos {metalmecénico, textil y
calzado, etc), Lejos de acompaiiar las tendencias hacia la especializacién productiva v la
cooperaciin empresanal verlficadas en los procesos de reemerencia de Pymes a nivel
internacional, Iz mayoria de las fimas  argentinas sigderon una  ayectoris  de
desespeciallzaciin e intemalizacidn de actividades™ atn a costa de rerder eficiencia productiva,
esta conducta microecondmica mercado Intermista encantrd sy racioralldad en Ig necesidad de
otupar Instalaciones ociosas y mantener las fuentes de cash-flow.

Un grupo minoritario de firmas ilevé a cabo procesos de innovacisn e nverslones orientados a
elevar su productividad, siguiende las mejores practicas gue estaban Introduciéndose a nivel
internacional Y. En el resto de fas firmas, fa incarporacién de maquinarias ¥ equipos ha sido
fundamentalmente de cardcter incremental y ha estado asociada muchas veces a la
incorporacidn de nuevos productos. El perfil de la Inversion fue de maners funciomal con la
estrategla de ampliacion del mix de productos ofertados. En otros casos, a5 inversiones
estuvieron orlentadas a reducir costos o simplemente se tratd de acclones no programadas
adoptadas ante Ta aparlclon de alguna oferta "Interesante”, muchas veces de equipamients
usado vendids por alguna firma que se retiraba del mercado o Areas de funcionamlento
subsidiatias,

De este moda, la configuracién productiva de muchas plantas Pyme parecia més el resultado
"emergente” de mditiples decisiones incrementales que de un programa de inverslonas y de un
lay out previamente disefiado. Entre los maltiples factores que permiten entendsr las
caracteristicas def proceso Inversor de las Pymes es posible destacar la existencia de factores
urbelentos macroecondimlicos, tales come la fuerte incertidumbre econdmmica vigente durante
los ochenia y la evolucidn de los costos relativos del capital y de fa mano de obra,

Este tipo de evolucion resulta complejo para la competitividad de las Pymes al inicio de Tos
noventa. Para buena parie de las empresas, su base de recursos results poco adecuada para
competic en nuevas condiciones de mercado, stendo necesario revisar sus capacidades
compelitivas basicas. Esta debilidad reflere printipalmente a aspectos tales como &t bajo nivel
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de diferenciacion da los productos ofertades, su reduclda nivel de especlalizacion, el elevado
grado de desachualizacldn tecnolfgica, su escasa participacitn en redes competitivas sectoriales
¥/ regionales, la fragilidad de recursos propivs ¥ dificultades para acceder a fuentes de
fnanclamiento, etc.

La magnitud del desafio competitivo al que han dado lugar los procesos de apertura y
desregulaciin ha cuestionado no sélo fa posicién de marcads de las Pymas de bajo dinamisma
durante los ocherta sino tambign )3 situacian competitiva da numerosas firmas que se habfan
destacado por su performance pasada, Entre estas Gltimas es posible destacar el caso de
numerosos fabricantes de bignes de capital quienes, luego de avanzar en la penetracién del
mercada brasilefio durante la sequnda mitad de-los ochenta, s2 ven sometidos a una intensa
amenaza competitiva en e} proplo mereado Inteme, La apertura de los mercados en Brasil y
Argentina los enfrenta a un conjunto de tlesventajas competitivas exégenas, tales como la
imposiilidad de ofrecer condiciones de Ananciamiente  similares a los competidores
Intermacionales, y enddgenas como, por glemplo, la dificultad para mantener e ritmo de
achualizacldn tecnoldgica o para alcanzar estdndares de productividad ternacionales 17
Dentro del grupe de finmas amenazadas tiende a predominar et despliegue de acclones
eslratégicas de caracter defensive o incluso vegetativo, Entre las empresas pueden distinguirse,
5in embargo, Pymes con muy distinta capatidad eslratéglca, Uno de los factores que permite
distingulr entre unas y otras es su capacidad diferencial para evaluar ) Impacto de larga plazo
de las declsiones achuales y el conjunte de activos estrabégicas que es necesarlo preservar, En
conseclencia, son también distintas sus posibitidades de desarrollo futurg,

Las Pymes argentinas s& ven enfrentadas a nuevaos y mas complejos desaflos que los que
caracterizaron ias distintas fases pasadas de su desarollo. La posicion competitiva de 1a
mayorla de estas firmas se ve hoy amenazada debido a ia prefundidad del proceso de
fransformacitn., Un camblo de tal magnitud en las condiclonzs de funclonamiento de la
economia plantea, para las firmas, elevados costos asoclados a la transicidn hacla un modelo:
operar en mercados con una intensa competencla y dientes més exigentes. La capacidad
estratéglca de las fimas es su principal activo en la hora actual, slende necesario fortalecer
toles capacidades. Ademds, cabe sefialar, que ante este panorama mundial ¥ maclonal, en
economfas abiertss o creciEntemente abiertas, las Pymes serdn competitivas en la medida que
se especialicen, operen dentro de un marce de cooperacién y sean conscientss de fa necesidad
cle deserwolverse dentro del campo de la investigacion y desarrollo, Innovacidn y la utilizacidn
de nuevas tecnologias tanto productives como de Informacion,
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Capitulo IT

Actuacion Estratégica de las Pymes
Los Indicadores de la Actuacién Empresdiia a bravés del tHiampo
Tradicionalmente las organizaciones y sus inverslonistas examinan e Interpretan la nformackn
de naturaleza financlera que produce el sisterma de contablidad en [a bisqueda de indicadores
de desempefio empresarial. Se tiene como objetive identificar el potencial de la empresa de ser
rentable. Y el éxito operacional lo miden en rminoes de cudn significativos son los cambins que
ocurrieron de afo en afio, en periodos comparativos de 5 a 10 arlos, sobre el ingreso neto
{(9anancia), la ganancla por acckin ¥ obros compenentes de los estados financleros.
El amblente en el que ésta férmufa de andlisls funciond de forma razonablemente exitosa,
agregando valor al proceso de toma de decisiones de las partes inieresadas, fue uno de
produccién en masa, economias de escala que podian absorber altos niveles de produccidn
defectliosa, productos no diferenclados y clientes leales por tradicion ¥ costumbre,
simplemente, por no tener opclones 12,
Hoy dia, las organizaclones enfrentan un ambiente radicalmente opussto al prevalacients en la
década de les “70, momento Mskérico hasta donde las presunciones de una era induskrial
tadavia eran vélidas. El final det siglo XX marca el umbral de la era de |3 infermatica, impulsors
de una economia glokal, con formas no tradicienales de hacer negoclos, emprasas virtuales,
products con cicles de vida signficativamente corios ¥ un ambiente de cambios acalerados

donde solo aquelfas organizaciones que encuentran la llave del édto tencdran un lugar
permanente asegurado en la economia global,

Es muy probal:ﬂe que, por razonas de redicidn, I oma de dec[slunes intermas en la empresa
esté principalmente determinada por el efecto que Iz declsion pueda tener a corte plazo sobre
las gananclas presentatlas en su estado de ingresos y gastos 20

Despuds de todo, équé reclaman los dusfios de las empresas? cexigen obtener un alto
rendimiento sobre su inversion en & menor tiempo posible 2.,

Histéricamente, &1 sistema de mediclones de |as empresas ha side financiers. De hecho, la
contabilidad ha sido denominada el enguaje de fos fegocivs”, 52 conoce |3 existencia de
registros contables de wransacciones financieras que datan de hace miles da afos, cuando
fueren wtilizados por los eginclos, los feniclos ¥ los sumerios para facilitar las transacclones
comerciales. Ungs cuantos siglos mas tarde, durante la era da la exploracidn, las actlvidades de
las empresas de comercio global fusron medidas y vigitadas por los libros de contabilidad por
partida doble. Durante el siglo XTI, la Revelucién Industrial engendré gigantescas empresas
textiles, fertoviarlas, del acero, de maguines — hemamlentas ¥ de venta al detalle. Las
innovaciones en la medicién de fa actuacién financiera de estas organizacionss, fugaron un

papel vital en su Aoreciente crecimiento y las mnovaciones financieras fueron criticas para el
gran €xito de las empresas de princlpios del sigle XX 2.
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La tendencia, posterior a la Sequnda Guerra Mundial, de diversificar las empresas creé una
demanda intra corporativa, asi como informes ¥ evaluaciin de la aciuactin de |as unidades de
neqecio. Ahora, cuando nos hallamos al principlo del siglo XM, las dimensiones financleras de I
actuzcldn de.la unidad de negocio han sido altamente desarrofladss. 5in embargo, muchos
comentaristas han ariticads el amplio, e Incluso exclusivo, usa de las mediciones financieras en
Ios negocios. En el fondo, un énfasls excesiva en |z CONSECUCion ¥ mantenimlents de resultadas
financleros a corte plaze, ¥ demasiade poco en la creacion de valor a largo plazo especialmente
Por 1o que respecia a les activos Intangibles e intelechuales que gensran un aracimlento futuro,
Et sefialar la ganancia del perfodo como el indlcador critico de éxito de |a empresa, puede llevar
a la gerencia a tomar decislonss a corto plaze que amenacen la existencia & large plaze de fa
misma. Bajo Ja directriz de obtener un alto rendimiento sobre la Inversisn en el menoy tiempo
posible, declsiones relacionadas a inversiones en Investigation y desamolio, mefora de procesos,
tecnologla de la informacion y capacitacion permanente del Personal se rechazarian.
En estos casns, donde se desistid de invertir en proyactos & largo plaze que no producen la
rentabllidad Inmediata, los 'prempuestos, andlisis de costos e Indicadores Fnancleros de
desempefio sefialarian que la bayectorla da Ia empress es exitosa, de acelerado orecimiznto
can un rendimiento de la nversidn sobresallern. Probablements, ¥ a corto plazo, esta
observacion opfimista de la situacién econdmica de Ia empresa, basada en &l andlisls de un
Indicader financiere, negariz el potencial de riesgo que resulta de no atender Jas expectativas
de sus clientes, de no poder enfrentar una competencla que introduce produckos o servicios
Innovadores, o de activos intangibles, cas! obsoletos Por esiar va a punte de expirar, como las
patentes, que han perdide su potencial de retener mercados.
iCudles son las posibles consecuencias de decisiones basadas exclusivamente sobre la
perspectiva financlera?. Poner en riesgo el &xito a large plaze y &l mejoramlants continus de la
organizacién. éPor qué? Porque &sta declsién estarfa basada en una visidn parcial de |a gestion
empresarial, Esta visibn minimizada de la empresa llevarla a la formuladén de planes
estratégicos que ne darizn espacic 3 reconooer que rentabllidad calculada & base del
rendimiento sobre la inversidn solo mide ei desempefio del pasado ¥ no es una medida
confizble de potencial de éxito en e futurs.
Las medidas financleras son Inadecuadas para gular ¥ evaluar las trayectorias de Ia
organizaciin a través de los entomos competitivos, Les falizn mdicadores que reflejen gran
parte del valor que ha sido areado o destruido nar las acclones de fos directivos durante el
perfode contable més reclents. Los Indicadores financieras nos dicen alge, pere no tode, sobre
Ia historla de 1as acclones pasadas, cada uno sefialz un aspecto particular de la gestion
empresarial ¥ no consiguen proporcionar una guia adeouada para las acciones que hay que
reglizar hoy y el dfa después, para crear un valor financiere futuro.
Indicadores finanderos tradicionales: los mas usados

¥ Haroncs gre-;r widilen rentabitidad pera los accionivtas

®  Rozones gue triden rentabllidad de ly EHIPrCRE
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#  Razones qie midlen gnides

»  Ruxones que imiden eictus o actividades de In EIRpresi
*  Rurones que mtiden solide

*  Razones de fInjo de cfective

S

Medidas financieray quc evaliion cl desempefia econdmice financiere
" HOT o ROA (Rendivtients sobre kg thversicn o netivos)

El ambiente empresarial que predomina & final del sigio XX es une donde hay una explosién de
Informacldn, 1a que promueve la globalizaclén, nuevas formas no radiclonales de hacer negocio
¥ <2 manglar Iz discontinuidad. Las empresas que en este entomo logran corvertiree en
modelos de excelencia con una rentabliidad superfor a fa Industria los hacen reestruchurando
Sus operaciones, Reconocen fa ruptura de Iz tradicidn como aporfunidad pars prosperar e
incorporan fAexibilidad en sus procesos Internos, Invierten en o desarrollo de personal
aftamente ouglificado v adiestrado que trabaja en equipos multidisciplinarios, Mnovando para
optimizar |2 eficatia en un entomo de productos que llegan 2 la chselescencia en carto tiempo
¥ clientes que son mds sensitivos y menos tolerantes a s fallas en productos y servicios.
Su exlto ha requeride que la vision se comunigue a todos Ios niveles a través de un plan
estratégico y un plan tictico. Un elemento esencia! para el éxjto sostenido de la empresa de!
nuevo mlilenio es que capacita a todg el personal con el poder de tomar decislones 2
En un entome come &ste es importante romper con los paradigmas gue atan a las emprasas al
pensamiente y accion tradicional, Todavia las medidas financleras examinadas anterermente
tienen mportancia significativa como indicadores de 13 gestién empresarial. Arrojan iz respecto
a LuEn cercana o lejana estuvo la empresa de satisfacer las expectativas de rentabilidad de
parte de sus inverslonistas. Sera importante que se sigan utilizande en conjunto para tener un
cuadro conflable de la ejecutorla en el pasado y las tendencias que se proyectan hacia el fuburg,
No chstante, la complefidad de un amblente caracterizado por ruptura de tradicienes, por
camblos Incesantes, informacldn capturada a flempe real, requisre mas que ndicadores
financleros para poder seguir dande rurbo fime hatia & logro de I3 visién de la empresa *
Un estudic llevado a cabo por Emst & Young reveld que 2
" Las decisiones de los Inversionistas estdn significativamente influenciada por
infarmacion ne financiera, Mas de un tercdo de la declsidn de los
inversionistas es atribuible 3 Informacion que estos consideran son mejores
Indicadores de la rentabllldad en el futuro.
= Aquellos anallstas que ponen mayor peso sobre Iz informacién o financiera
son los que logran los prondsticos mas confiables de la rentabilidad futura de
la empresa,
= Los fackores no finencieros que ejercen Influentia sobre los inversionistas
varian significativamente seqiin el oo de indystria,
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Nuevo enfoque para medir la actuacién de las empresas

Hoy mds que nunica, el éxito de fa gestion en fa empresa depende en gran medida del acceso a
fa nformacin cldve en &l momerito oportuno, para omar decisiones,

la Informacién incompleta, fuera de término, voluminosa, poco relevante ¥ Con cHterlos
nconsistentes de elaboracidn que recihen a diario los directivos de [as empresas, acha a
contramane de los nuevos parametros competitivos, Estas necesidades insatisfechas estin
llzvando a que se plantes toda una categoria de nusvos sistemas Yamados ve intefigencia def
fAegocio™ o de “de informacidn efecutiva®

Vivimos en una €poca en que nos vemos nundades de Informacidn de tado tipo. Toda Ia
informacion que se recopilé hasta el afio 1900, se duplicé en 1950, Hoy & volumen de
infarmacldn que existe en & mundo se duplica cada 5 afios, y se estima que para el afio 2010,
el volumen de infermaclén se duplicara cads 73 dias,

Por otre lado, la nueva dindmica de los negocios nos plantea la necesidad de tener en cuenta
muicha mds Informacién {indicadores) que 1a que se necesitaba hace tan sélo 5 anos atras.

Por lo tanta, 1a clave de cualguler actividad es saber cual es fa Infarmacién citil, &n medio de un
mar de datos innecesarios.

U 3 de in I te

En las décadas anieriores a los afios ochenta, la contabilidad de gestidn se habia desarrollado
£n LN entome estable y con uma reducida presidn competitiva, con estruchuras jerarquicas ¥
ceriralizadas, con productos de ciclo de vida largo ¥ con un alto componerta de mano de ohrg
¥ gastos de fabricacion, $in embargo, & camblo tecnolégice, seciocultural y pothico producido a
partir de mediados de la década de los afios ochenta ha situado a las £Mpresas &0 entomos
cada vez més globales, dingmicos y competitives, Estos camiblos han preducido importantes
modficaciones que tienen un profundo impacto en las organizaclones, tales como; los costos
de fabricacldn, a los que se habfa privileglado en los slstemas tradicionales de contabilidad de
gestidn, son significativamente menes impertantes mientras que 05 costos indirectos ([+D,
logistica, comercializacién) han ido aumentands su relevancia, En segundo lugar, 105 productos
tienen un ciclo de vida més corto, En tercer ligar, los faciores arfticos de éxito no s6lo estdn
ligadaos a la minimizacion de los costos sing tamblén a aspectos como la satisfaccion del cliente,
la Innovacion (en los procesos operativos y en los productds), 1a calldad, Ia flexbilidad, el plazo
de enlyega, la productividad o la penelracidn en el mercade, No existe més a posibilidad de
que las empresas establezean una ventaja competitiva permanente, ninguna empresa puede
permanecer estdtica, cada una debe mnovar constantemente para poder competir.

Por lo tanto, la nueva familia de indicadores cue se necesitén detectar aportardn datos claves
que indican el nivel de competibividad ¥ por ende las posibilldades de éxite en i mercado.
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Ef Cuadro de Mando Integral {The Balanced Scorecand)
El chogue entre la fuerza Irresistible de edificar capacidades competitivas de largo alcance y &
ohjeto namovible del modelo de contabilidad financiera del costo histérico, ha reado una
nueva sintesis: Bl Cuadro de Mando Integral (CMI). B sistema fue disefiado por Robert Kaplan ¥
David Norton como resultado de un estudlo "Merias de desemperio en fa organizacicn det
futyre”™, desarrollado sobrs [a hipStesis de que algunas de las medidas tradicionales estaban
obsoletas *,
Desde su Introduccldn 2 principios de esta década, e Cuadro de Mando Integral {CMI} ha
levantado una gran expectaciin en la comunidad aemprasarfal, Como ocurre en muchas
ocasiones, [as opinlones son muy varkadas. Algunas personas consideran que el CMI es una Idea
vigja con un nombre nueve (como ocurre, en cierta manera, con €l concepte de Economic
Value Added). Por el contrarip, otras Insisten en que s trata de una nueva herramienta que
estd llamada a convertirse e ung pieza clave en el engranaje de gesticn de |3 empresa, Una de
[85 razones que explica esta diversidad de opinicnes es que el concepto se estd Ltilizande para
nombrar herramlentas que ne son un cuadro de manda, sing algo més tradicional, como un
tabiero de control o un Tableau de Bord, Pero de lo que no hay duda, y de ahi la expectacidn
que ha generade el concepto, es que & CMI responde a necestdades de la empresa achual,

5 a5 de, Ma,
En ocasiones se defiende que la caracteristica fundamental del CMI es fa combinacidn de
indicadores financleros y no financieros. Sin duda, sta es una caracteristica Importante, pero
no la mas relevante,
Y4 a principios de este siglo y durante Ia revolucién del scientific management, ingenferos en
empresas Innevadoras habfan desarrollado tablercs de control que combinzban Indicadores
financieres ¥ no financleres. Una definicisn tan limitada, sin duda, se mereceria una opinidn
desfavorable. 5i éste fuera ¢l caso, el CMI sélo serfa un nombre nuevo para algo que ya existe,
Algo que ha existido desde los origenes de la direccidn ¥ administracién de empresas. Una idea
con cien afios de antighiedad,
Durante ks afios sesenta, sobre toda en Francia, se puso de moda utilizar una heramienita
llamada Tableau de Bord. El tablero de mando incorporaba en un documento diversos ratlos
para el control financiera de Iz empresa, Con el paso del Hempo, esta heramienta ha
evoluciortade ¥ combina ro solo ratlos financleres, sino Bmkién indicadores no financieros que
permiten controlar fos diferentes procesos del negoclo. La idea de ubilizar un conjurdn te
indicadores para obtener informacidn de gestidn es un antecedente gue recoge al CMIL
El CMI tamblén recoge la idea de utilizar ndicadores oue realicen & seguimlento de Iz
estrategia de una empresa. En conclusién, podriamos sefiatar que & CMI actual recoge fdeas
e ya exlstian alrededor del concepto de tablero de control, Pera cren que et CMI supera este
concepto. Por otra parte, cabe precisar que el concepto ha evolucionada mucho desda 54
primera fermutacion en 1992, cuando se definfa como: «Un conjunto de Indicaderes que
proporcionan a la altz direccldn una visién comprensiva del regecios, para ser «una
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herramienta de gestidn que traduce 1a estrategia de ja empresa en un confunte coherente de
indicadares:,

£l Modelo Actiral deof CMI

El CMI sigue tenlendo los Indicadores financieras tradicionales. Perg los indicadores financleros
cuentan la historla de hechos y acontecimientos pasados, una historia adecuada para las
empresas de 1a era industrial, para las cuales fas inversiones en capacidades y relaciones con
los clientes a largo plaze no eran criticas para €l éxito. Sin embargo, estos indlcadores
fnancleros son inadecuados para gular y evaluar el viale, que las emprasas de la era de la
Informackin deben hacer para cresr un valor fuluro, a travds de inversiones en clientes,
proveedores, empleades, proceses, tacnologfa e innovacidn.

El CMI complementa los indicadores financieros de la actuacién pasads con medidas de loy
nductores de la actuaclin futura. Les objetivos e ndicadores det CHMI se derivan de la viskn y
estrategla de una organizacién; y contemplan Ia actuacién de la misma desde cuatro

perspettivas: la financlera, la del clients, I3 del progeso intemo y la de aprendizaje y
creclmbenta,

El CMI expande el conjunte de sbietivos de las unidades de negocio mas alla de los indicadores
financleros. Los gerentas de una empresa pueden, ahora medir Ia forma en que sus unidades
de negocio crean valor para sus clientes presentes y futuras, ¥ fa forma en que deben potenclar
Ias capacidades internas y las Inversiones en personal, slstemas y procedimientos que san
necesarios para mejorar sy actuacidn futura. El CMI deba transformar el ahbietive ¥ la estrateqgia
de una unidad de negecio en ohjetives & indicadares tangiiles. Los indicadores reprasentan un
equilibrio entre los indicadores extemes para accionlstas ¥ cllentes ¥ los Indicadores Intamos de
ios procesos critices de negoclos, InnovaciGn, formacion ¥ crecintiento.

El reto de las organizaclones es aprender a alinear las operaciones y las finanzas hacla el delejte
del cliente, el disefio de procesos nternos llbres de actividades que no agregan valor al
producte o servicio y una culbura de siper aprendizaje, centradz en un process de
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mejoramiento cortinuo que debe culminar en la capitalizacion a fargo plazo de proyectos de
nuevos servicios y produckos.

El sistema integral reconoce la causa y efecto entre acciones y resultados. Las medidas de
achuacidn financiera indican sl la estrategla de una empresa, s puesta en prachica y ejeoucion,
estan contribuyendo a la mejora del minimo aceptable a través de la rentabilidad, medida, por
efemplo, por los ingresos de explotacion, los rendimientos de) capital empleado, o més
reclentemente por =l valor afiadido econdmico.

En la perspectiva de! cliente, los directivos identifican los segmentos de clientes ¥ de mercado,
en 105 que compebird 1a unidad de negacio, ¥ las medidas de la actuacion de 1a misma en esos
segmentos seleccionades. Esta perspectiva acostumbzra a Inclulr varlas medidas fundamentales
a genéricas de los reseftades satisfactorins, que resultan da una estrategla bien formulada y
blen Implantada. Los Indicadores esenciales rchuyen la satisfaccion del cliente, |a retencion de
clientes, 1a adguisicién de nuevos clientes, |a rentabilldad de! cliente ¥ la cuoka de mercads en
Ins segmentos selecclonados,

En la perspectiva del proceso interno, 1os directivos Idenitifican los procesos criticos inkemos en
los que la organlzacidn debe ser excelenite, Estos procesos permiten 2 la unidad de negacin,
entregar las propuestas de valor que atraerdn y retendran a los clentes de los segmentos de
mercaco seleccionados, y satisfacer las expectativas de excelentes rendimlentos financleras de
los accionistas. Los obietives de! CMI de los procesos intermos realzardn algunos procesos,
varios de 05 cuales puede que en la actualidad no se estén llevando a caba, ¥ que son més
alticos para que la estrategia de una organizacicn tenga éxlto. La perspectiva del proceso
ntemne incotpora objetivos y medidas para el clclo de nnovactdn de onda larga de creaclén de
valor, asi come para el ciclo de operaciones de onda corta.

la cuarta perspectiva del CMI, fa formacién o aprendizaje ¥ orecimiente, idertifica la
rifrasstructura que la empresa debe construlr para aedr una mejora y crecimiente a largo
plazo. Es poco probable que las empresas sean capaces de alcanzar sus objetivos a largo plazo
para los procesos internos y de cllentes utfzando las tecnologias y capacidades actuales. La
formacidn y el crecimiento de una organizacién proceden de tres fuentes principales; las
personas (habllidades conaretas que se requleren para el nuevo entorno competitiva), los
slstemas {dispenibilidad n tiempe real, informacién fiable e importante de cllentes y proceso) y
los procedimientos de la organizacidn (coherencia de los incentivos a los empleados con Ios
factores de exito general de la organizacin). Los obietivos de la perspectiva de aprendizaje y
crecimientd son los inductores necesarios para conseguir unos resuliados excelenites en el
menor Hempo posible, fogrado con clientes contentos ¥ procesos intemos efectivos y eficaces,
Abrimos aqui un pequefic paréntesis para sefialar que e modelo de Negocio recoge tanmd
Procesos operativos que generan valor a corto plazo, por ejemplo, procesos de producclsn de
blenes y servicios, como procesos méds a largo plazo gue hemos Mamado estratdgicos o de
innevacién: por efemplo, desarrollo de nuevos productos. Sin ncorporar estos olmos en g
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modelo de negocio, la empresa cora el Hesgo de "ordefiar’ ef corto plazo ¥ no desarroliar
nuevas fuentes de ventaja competitiva para el futuro.

Para que los procescs intarvios funcionen bien se necesitan recursos fisioos y personas
capacitadas. Gracias a que Iz empresa invierte tante en Ia seleccin, desamollo ¥ formacidn dk
SUE personas come en la adquisicidn de bienes, los procesos intemos ctorgan una ventaja
competiiiva a |3 empresa sobre fa competencla. A su VeZ, £5tos procesos permibian servir con
ventaja a los clientes, lo que se fraduce en creacién de valor,
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Trabajo de Campo
Materiales y Métodos
El estudio se llevd a cabo a partir de una base de datos con 3600 empresas agrupadas seqin la
Claslficacion Industrial Intemacional Unlforme {CTIU), provista per el Minlsterlo de la Produccion
de la Provincia de Buenos Alres, de Ia cual se seleccionaron para esta trabajo solamente a las
empresas categorizadas en la misma como Pymes (definitas por la Ley 24.467 de Pyme por la
cantidad de personal empleado} obteniéndose asi, un universo de N = 606 EImpresas.
Las Pymes bajo estudio se localizaron geograficaments en las zoras de La Plata, Berisso,
Ensenada, Florencin Varela, Berazategui y Quilmes.
Se selecciond una muestra representativa (N = 293) de empresas del universo Pyme a raves
de un muestreo aleatorlo restricto, sin reemplazo, con un ntervale de confanza del 95% y
con un efror de dissflo de 19%.
Para el relevamlento de la Informacidn se ubilizd una encuesta estructurada administrads
dirigida al empresario Pyme, con el objetivo de evaluar su visién de |3 actuacién empresaria con
respecto a los factores criticos de éxits de su empresa, La encuesta es esenciiments
wualitativa, conteniendo varlables que refizjan la eleccidn adoptada por s empresa v 1a
percepalon que tiene &) empresario sebre algunas dreas claves de la misma, Algunos factores
ariticos de éxite considerados en la encuesta fusron: implementacidn de programas de
capacitacian, programas de calidad, Incorporacin de tecnelogia, gestion y optimizacién de
tostos, disponibliidad de sistemas de Informacisn, version en Investigaclén v Desarrollo,
mercado de consume, ackuaclsn financlera ¥y marketing entre ofros, { pregunta 4, 6, 8 y 16 del
Angxo ID.
Las respuestas, segin la percepcldn del empresario, a la pregunta 16 del arexo 1 s2 las
caracterizé a través de una escala de Likert ordinal de tres niveles; fuerte, normal y débll.
Posteriormente los factores de &xito constderados en este estudio ge agruparon de acuerds &
las custro dimensiones consideradas por la metodologla del Cuadie de Mando Integral;
Aprendizaje y Crecimiento, Procesos Intemos, Clientes v Finanzas.
iz dimensidn aprendizaje y crecimiento se evalud a avés de los slgulentes factores:
Capacliaciin a empleados, capacitacién gerencial ¥ de mandes medios, implementacidn de
sistemas de informacicn, calidad total, administracion de la informacidn, administracién de
personal. Paralelaments se asignaron puntajes para las respuestas a la pregunta 15 valafddel
anexg . Se otorgo valores de 1= NO, 2= 5I y 0= NS/NC para las respusstas a la pregunta 8 de
la encuesta (implementacién de programas anexo 1), misntras que para las respuestas a la
pregunta 16 de la encuesta {dreas de la empresa que considera fuerte, normal o débll, an=xa
13, se otorgd valores de 1= DEBIL, 2= NORMAL, 3= FUERTE y 0= N5/NC.
La dimensidn procesos se evalué a través de Ios siguientes factores: Tnvestigacidn v Dasarrollo,
COStos ¥ presupuestos, compras y abastecimignto, distribucidn v loglstica, produccitn por
ticnologia y/o mano de cbra calificada, Implementacion de programas de optimizacidn de
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tostos, de mantenimiento preventivo y corrective ¥ de seguridad e higiens, planearmiento
estratéglco, gestidn de negocios y auditorfa externa. Paralelamente sa asignaren puntajes para
las respuestas 2 Iz pregunta 16 y a la 8 del anexo I Se otorgd valores de 1= NO, 2= 51y 0=
NSNC para las respuestas a la pregunta 8 de |s encuesta {Implementacidn de programas anexo
1), mientras que para las respuestas a la prequnita L6 de la encuesta (dreas de la empresa que
considera fuerte, normal o débil, anexo 1), se otorgd valores de 1= DEBIL, 2= NORMAL, 3=
FUERTE y 0= NS/NC.

La dimensidn de clientes s2 evalud a través de 1a percepcidn en ventas y/o marketing ¥ de la
administracidn de créditos. Se asignd un puntaje para las respuestas a la pregunta 16 (fraas de
la empresa que considera fuerts, normal o debll, anexo 1) de 1= DEBIL, 2= NORMAL, 3=
FUERTE ¥ 0= N5/NC.

Los objetivos financieros sirven de enfoque para los abfetivos e Indicadores en todas las demds
perspectivas del CMI. Cada una de las medidas seleccionadas deberfa formar parte de un
eslabdn de refaciones causa-efecto, que culmina en la mejora de la achuacitn financlera. Las
medidas ¥ los objetivos financieros han de jugar un papel doble, definen la actuacidn franclera
que se espera de [a estrategia, ¥ sirven como los cbjetivos y medidas finales de todas las
demds perspectivas del CMI,

La dimensién financlera se evalud a través de Ia perception del empresarlo respecto de su
adminisracidn financiera, S& asigné un puntaje para la respuesta a la pregunta 16 (Freas dela
empresa que considera fuerte, normal o débil del anexe 1) de 1= DEBIL, 2= NORMAL, 3=
RUERTE y 0= NS/NC. Es imprescindible remarcar que dada las reservas para facllitar
nfarmacion estratégica, sobre todo Io relacionado con los indicadores que permitirian evaluzar |a
dimension financlera, que posee el empresaric Pyme 85 que solamente apelamoes a la
percepciun que &l tiene con respecto a la adminlstracién de sus finanzas en gereral,

Cada dimensitn compone un méxime a bravés de su suma ¥ @ 5u vez cada dimensidn aporta al
puntaje total.

Z Finanzas = 3 puntas

Z Cllenies = 6 puntos

Z Procesos = 43 puntos

2 Aprendizaje = 17puntos

Puntaje Maximo 2 alcanzar = 69 puntos

; 3 YT ATy
Posteriormente se agrupo a fas empresas en tres categorias segun el analists de Tos Percentllos.
En el Intervalo de los Percentilos 0 - 25 se identifico a las empresas de Bajz Performance, en el
intervale de 26 — 74 se aglomerd 4 las empresas de Media Performance ¥ en el intervalo de 75
= 100 a las empresas de Alta Performance. Fsta clasificacidn se realizé de acuerde con los
puntajes obtenidos por los Indicadores respectivos en cada dimensién de! CMI,

Seq(n este andllsls una empresa caracterizads como de beja performance se ublcaria con un
puntaje total de las dimensionzs consideradas < 18 puntas, mientras que las empresas

EE it ot
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identificadas como de media performance se encanirarian dentro de un rango comprendido
entre 19 — 51 puntos, ¥ las de alta performance deberfan alcanzar un pumtaje minime de 52
puntos. A su vez también, cada dimensién se agrupa en tres niveles {bajo, medio, alto) segin
los puitos obtenidos (Jeer horizontalmente 1a tabla A),

Tabla A: Performance de Empresa segiin Andlisls de los Percentilos,

i
I
71

Para los agrupamientos, &l andlisis estardistico de los datos, tablas de contingencia y anallsls de
percentiles, se utlliza el software SPSS Yersion 7.5, de SPSS Inc.
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Resultados
Tablz 1: Fracuencla de I3 figura juridica.
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Tabla 3: Frecuencia de la cantidad de persenal empleado.
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Lag empresas bajo estudio son proveedoras de Productos, el 61,7%, de Servicios &l 8.3%, y de

ambos, el 30.10%,,

Tabla 5: Porcentale de empresas segin el mercado con ef que operan comercialmente.

s

.

Se puede ver que solamenite & 9.8% de las empresas tlenen actividad comerclal con ef
mercade Intemacional y un 12.4% con el MERCOSUR; sin embarge € 35.2% tienen una muy
fuert2 orientacldn 2 transar con el mercado intermo.

Los Sectores o rubros a los que pertenecen las empresas encuestadas se presentan a

continuacion en 1a tablz &,
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Tabla 6; Seclores Industriales,
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Graftco 1: Antlgtiedad (en afios) de la tecnologla utlizada en Ia EMpresa,

E1O-E afios M6 - 10 aflos [111- 16 afios [116 - 20 afios Q21 - 26 afos 1> 25 afles

5& puede observar res franjas bien diferenciadas, en cuanto a la antigiiedad de Ia tecnologia
utilizada en los procesos, que amrastran al 75.70% de las empresas eshudiadas. Ung se
correspande con &) rango que va entre 6-10 afios en al cual se ublca el 35.40% de las Pymes;
I segunda franja se corresponde con el rango que va desde los 16-20 afios conun 22,20% v la
tercer franja con el 18.10% de las Pymes con una antigledad tecnoldglca superior a 25 afios.
A continuacion se presentan en tablas 1as éreas de la empress que el empresarlo considera
fuerte, normai o débll, segin su proplo criterin,

Tabla 7: Areas Fuertes y Débiles de aprendizale y crecimiento segin percepcion del empresario
(n=293),

YIDOMNDIDAINNNDDDDDIDIDDNNDNNDNDD

\ BfS-NJC;

La relzcidn de fortaleza - debilidad en capaciacién es la mis alt {10.4% f 31.60%), lo que
nos indica que fa debilidad en capacitacin es de 3.03 veces més que Ia fortaleza,
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Tabla B: Areas Fuertes y Debiles de los procesos intemas seqan percepoion del empresario

i 1l MIS-NIC Mo sabe —bo eaptests

puede observar en la tbla pracedente una gran diferencia en la relacldn fortaleza —
debllidad en el plansamlento de la empresa { 7.8% / 36,3%), la gestidn de} negoclo {10.4% /
"264%) y en I + D {10.4% / 36.3%),

Tabla 9: Areas Fuertes y Débiles de los procesos intemos segun percepcidn del empresaric
{n=293).

__m_q
g
3

MNearmal, b EE]II,M"& t:xf.vl Hﬂm

Tabla 16; Areas Fuertes y Débites de Ia gestion de clientes segin percepcidn de! empresario
{N=293).

F: Fuete, H:.Nunna'l,. D DBl M/S-M/C: Mo sabe —Ho cartesta
Tabla 11: Areas Fuertes y Déblles de la siuacitn financiera segfin percepcién del empresario
(n=293).

F: Fuashe, Nt Morma), Bt DEbI|, NYS-MIC: Mo sabe —Ha contosta
En cuanto a si los empresarios poseen Infarmacidn sobre oroanismaos del estado que pueden

ayudar 2 su empresa a ser més eficients, se encontrd que solamente el 23% de los

encuestados tenfan algan grado de informacién sobre los mismos misntras que &l 7% restante
na.

Por otro lado ese 23% difo conocer los sigulentes organismos:

32




TN IE T T

Ny oy
LA LS

™y
£

SEoRe ks

-
1

D000

2k

RO RORS

DADEDES TSR ES ESESED TN RN SN RS ED RN R

Grafico 2; Informacién sobre ayuda gubermamental para mejorar la eficiencls de la emprasa.
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Pur ultimo, sclamente af 2. ﬁﬂ% {de los 23%) de los empresarios sulicltd algun tipo de awda a
est0s organismos,

De acuerdo cen el andlisis de los percentlios reatizados {ver materiales ¥y métodos), solamente 6
empresas, 4 del rubro Allmentos y 2 del nubro otros, calificaren como de Bafa Performance, 24
come de Alta Performance ¥ 263 como empresas de Media Performance en virtud de que

cumplieron al mismo tiempe con los puntos para cada Factor de &xito admitidos para esg
clasificacicn,
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Grafico 3: Sector al que pertenecen las Empresas calificadas como de Alta Performance n=24.
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Gréfico 5; Performance de la Empresa vs, la Dimensidn Proceso

Performance de Erpresa vs.Dimenslén Procesos
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Grifico 6: Performance de la Empresa vs. fa Dimensidn Aprendizaje

Performance de Empreea ve.Dinenslon Aprendizafe
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Grafico 7: Performance de Ya Errpresa ve. la Dimension Clienta

Performance de Empresa vs.Dimonslén Clianta
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Grafico 8: Performance de |a Empresa vs, | Dimension Finarzas
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Grafico 2: Performance de la Empresa vs. 1a Antighedad Tetmeldglca de sus procesos
procuctivos.

Performance da Empresa vs.Anliguedad de |a Tecnologia

U EmprosadeBaja. Erpresa de Medlana " Etpresa do Al D11 88 aflos

Forformanes, Paffmancs Parfarmanes 05 & 10 2fins
Ferfarmance O11a15efca
WG 8 2 aflos
DX aZ5akes
Oimds de 25 aners

Podemos ver en el grafico 9 que el 62.50% de las empresas calificadas como de alta
performance poseen ung antigledad de 16-20 afios de sy parque teanoldgico sin contar con
empresas, dentro de ese grupo, que tengan tecnologla superior a los 20 afios de antighiedad;

mientras gue el 50% de aguellas empresas calificadas come de baja performance tignen una
anfigliedad superior a 25 afies de Is tecnologia ubilizada en sus procesos productives,
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Grafico 10: Performance de la Empresa vs. el Mercado con el que oprers comerciaiments.

Petformance de Empresa vs, Marcado
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St analizamos la performante de |a empresa y el mercado comercial con el {qUE OpEra, Yemos
que el 75% de las empresas de bajs performance operan con el mercado interno,
especlalments ef local, mientras que el 50% de las empresas de alta performance Henen

vincules comerciales con el exterior, especiaiments MERCOSUR y solamente un 12.50% opera

localmente,
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Grafico 11; Performance de la Empresa vs, la cantidad de personal empleado,

Performancn de Empresa vs, Cantidad de Empleadas

Em bmsu de.n Elaj.a
Petformence

Porfonmanca
Performance

11

Performanca

E11 8 5 p&isohas
HS a 10 pemaongs
011 e 15 persanas

M 1% 3 20 parsonas
021 a 30 peracnas

B mée de A0 parecnaa




STk Tt

M

;
DA

10

0000

SRS ES

M
i

30

D R

oy
. [

3

DD

SIS I Ep

»

=
r

3

OO I

Grafico 12: Implementacién de programas de Optimizatiin de Costos vs, Parformance da la
Empresa

), 00%

&0,00%5-

50,00% -+

36,00%

20,00% 17

10,00% 1

U.ﬂﬂ%—

izl Bmpresa de Baja Performance n=6 B Empresa da Mediana Performance r= 283
[ Emprasa de Alle Farformance n= 24

En las tablas sigulentes se realiza un andlisis de contingencia entre el rubre de las EMPresas y

las cuatro dimensiones conslderadas en el CMI, agrupadas segiin los puntajes obtenldos en

cada dimensidn, en Alta, Media ¥ Baja.

Tabla 12: Calificacién en Aprendizaje
T ST AT
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Se pueda cbservar que las empresas del rubro de la quimica son |as que Henen los niveles mas

alte de Ia dimensidn procescs seguidas por las empresas pertenecientes a| sector metalirglco
(7.25%, n=21y 3,63%, n=11 respectivamente).
Tabla 14: Callficacion en Clientes vs. Rubre de Empresa n = 293,
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Seqln & andlisls en funcldn de la cantidad de persoras que emplean las empresas; las que
tienen nivef bajo de la dimensidn aprendizaje, el 75.75% {n=38) emplean entre 1 y 10
personas. Por el contrario las que se ubican con un nivel alte de la dimenstsn aprendizale, el
63.64% (N=11) emplean a mds de 30 Indvidups en SUS  empresas.
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Tabla 17: Investigacion ¥ Desarrollo vs, Dimenslon Aprendizaje n = 293,

En lo que respecta a Iz refacion entre rivestigacion y desamollo en funcién de la dimensisn
aprendizaje observamos que el 63,64% (n= 32) da las empresas que tienen bajo nivel de I
dimensién presentan una dehilidad en I + D segun la percepcion del empresario; en cambio g

42.45% (n=8) de las empresas que tienen nivel a%o de aprendizaje y crecimlents perclben una
fortaleza en I + . '

Tabla 18: Investigacion y Desarrolic vs, Dimensitn Procesas n = 293,

El 42.10% {n=24) de las empresas que calificaron can alto nivel en dicha dimensin son fuertes
en investigacion y desarrollo,

Tabla 12: Investigacién v Desatrollo vs, Exportacidn n = 293,

Podemos observar que ! 62.50% de las empresas que se consideran fuerte en exportacian

tamblén se consideran fuerte en I + D, en contrapesicion con el 8.08% de las empresas ue
son débll en exportacidn,
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Discusion

bn grupo minoritario de firmas comenzd a orientarse hacla mercados extemos en forma
estrategica durante la etapa de economfa semicerrada 7, Muchas de Ias firnas lo hicleron
aprovechantdo las cportunidades de Intemacionalizacldn originadas en &l nicio de) Procesn de
Iregracion regional, destacandoss en particular el caso de algunos segmentos de fa produccidn
metalmecénica . Otras estrategias deliberadas de exportacién, como las del sector de Pymes
tle calzado se vieron rapldamente frusiradas debido 2 12 inestabilidad de los precios relativos de
la economla Argentina. Dentro del grupe de firmas Pymes que nkclaron exportaciones en dicho
periodo, predominaron aguélias que lo hicieron de manera reactiva, aprovechande drdenes del
exterler recibidas en muchos casos en forma aleatorla 2° ¥ en forma subsldiaria a las actividades
en &l mercade intemo. Si blen estas caracteristicas son comimes at inicio de los procesos da
exportacion de Pymes segiin la literatura de Intemacionallzacion {Moia 3, Cavusgll ¥ Godiwalz
1982), la elevada Inestabllidad macroeconsmica atenté contra la continuldad de! proceso
exportador de fas Pymes Argentinas. Sélo una minerfa avoluclond hadla fases mas avarizadas
que inchiyen a la exportacidn como una actividad estratégica . Esta sibuacin lg vemas
reflejada en el bajisimo Intercamblo comercial de las Pymes estudladas con el exterior, Tabla 5.
Por otro lado se observd tambign, que las empresas de bajz performance operan en el mercado
interno v las de alta performance o hacen con < exterior, especialments el MERCOSUR. Grafico
10, Cabe considerar que el bajo nivel de compatencia vigente en los mercades hasta niclos de
los afios hoventa y el alevado nivel de incertidumbre magreecondmica predominante tendieran
a desalentar el desarrollo de capacidades estratégicas en las Pymes. En este sentido, las
EMpresas que se consideran fuerte en exportaciin [o son tambidn en [+ D, Tabls 13,

En virtud de ello, si temamos a la tecnologiz como un factor estratégico para &1 desarolfo
competitive de las Pymes y ademds la definimos segin la visidn neoclésica en Ia cual la
tecnolegia es el conjunto de bienes de capital v procesos de producclén ncorporados en g
maquinaria O enteramante transferibles 2 traves de manuales, vemos fque en nuestro eshudio
podernos ldentificar res franjas netamente diferencfadas, en cuanto a la antigiiedad de I
tenologia utllizada en los procesos, Una se corresponde con &l range que va entra 6-10 afios,
la segunda que va desde jos 15-20 afios ¥ I bercera con unz antighiedad techoldgica supertor a
25 afios. Graflco 1. Otro andlisis que surge del trabajo s& corresponde con fa Performance de la
empresa y su tecnologia, en el que ohservamos que Ta gran mayorfa de las empresas calificadas
camo de alta performance tienen una teanologla que se encuentra enbre 2| rango de 15-20 afios
de antigitedad; por el conrarlo la mitad de aquellas empresas calificadas como de baja
performance tlenen un parque tecnoldglco superior a 25 afios, Grafico 9.

Por otro fade, es sabido que la tecnologia s considera, no sdlo como el acervo de mAquinas vy
técnicas de produccion sino fundamentalmente como un sistemna complejo de generacidn y
difusidn de conocimiento cadificado ¥ tacite? acumulado por |3 empresa, Mientras of
componente codificado {conocimientos transmisibles de tipo tecnoldgico, organizacionates,
comunicacionales) del proceso de conocimiento es he'gslcammte transable, el componente tadto
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(representacidn mental complela del procese de trabajo} s espacifice de la empresa, no se
puade comprar en el mercado y constituye un punto clave en las diferenclas teonoldgicas ¥ en
las venizjas competitivas especificas de las mismas, En este contexto podemos observar gue fa
mediz percibida por el empresario en relacion a su fortaleza en Aprendizaje ¥ Crecimientg,
conslderado como un factor clave de éxito, {agrupando administracion de personal,
capacitacién, administracién de 1a Informacién ¥ mejora continua) es de 14.77%; mientras que
la media percibida en relacidn a su debilidad en Aprendizaje y Crecimiento es de 23,70%. Tabla
7. Esto nos da la pauta que para la creacién de ventajas competitivas no sdlo es negesario
manefar [a kenologia en un sentido estético sing desarroliar proceses de aprendizale que les
permita a las empresas lograr mejores productos ¥ procesos, Introducir cambios en las
organizaciones y aumentar la complejidad de los encadenamientos con el sisterna local. Estos
procesos de aprendizaje, que se generan en sectores con desigual grado de desamollo
teanoligico, suponen no sélo actividades formales de capacitacion y de I+D sino también un
conjunto de actividades Informales, que las organizaclones no siempre reconocen como tales
(eprendey hacienda, aprender por nizraccldn, aprender preduciendn), La perspectiva de
aprendizaje y crecimlento busca la evaluacion de Iz tapacidad de innovacidn y aprendizaje de
una arganizaclén en base a las inversiones realizadas en personal, sistemas y procedimientos.
En lo que respecta a la relacién enbre investigacién ¥ desarrollo en funcion de la dimensidn
aprendizaje se observd que las empresas que tienen bajo nivel de la dimension presentan una
debilidad en T+ D segin la percepeién del empresario; en cambio las empresss que tienen
nivel alic de aprendizaje y aecimiento perciben una fortaleza on 1 + L. Tabla 17. Senin este
estudio, cuando se analizé el sector al que pertenecen las emprasas en funcidn del nivel
alcanzado en la dimension aprendizaje y crecimlento, opertunamente definida en materiales ¥
métedos, se abservé que ef sector de jas empresas quimicas son fas que poseen ef més alto
nivel de aprendizaje y crecimlento (1.5%%), mlentras que las empresas del secter alimento
poseen el nivel més bajo (5.22%), Tabla 12, Del mismo modo podemos destacar que, segin &l
analisfs en funcién de la cantidad de personas que emplean las empresas; las que Henen nivel
bajo de fa dimensidn aprendizaje emplean entre 1 ¥ 10 personas, Por el contrario las que sa
ublcan con un nivel alto de Ia dimensidn aprendizaje empiean a mas de 30 individuos en sus
empresas. Tabla 16, La importancia que adquieren los elementos ticitos del conacimiento
(Know-how v Know-who) en el nuevo contexto para &l éxito a largo plazo de las Pymes, que se
manifiesta en fa capacidad de adaptarse al cambio {fexibilidad) ¥ en la capacidad de imponer
camblos {innovaclén), contrasta con Ia falta de esos elamentos en la funcidn de producclén que
representa la mayorfa bradicional de las Pymes =,

Por otra parte si anallzamos el Know-how, destrezas adgulridas a partlr da Iz experiencia directa
én actividades productives v de gestidn, es declr la gesticn de los procesos intemos de las
Pymes, - considerado come otro factor clave de éxito, podemos observar qua &l 16.01%
promedio de los empresarios consideran que su empresa es filerte en dichos provesos, mientras
que el 20.53% promedic consideran que su empresa es débil. Tablas 8 ¥ 9. Lo més llamativo
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qUE 5& observd es gue existe una gran diferencia entre [3 relacion fortaleza — debifidad en el
planeamlento de la empresa, fa gestién del negocio y en I + D {tabla 7); también es importanite
destacar que las empresas del rubro de la qufmica son las que tienen los niveles més alto de la
dimension procesos sequidas por fas empresas perteneclentes al sector metalirgico (tabla 13);
¥ que & 42.10% (n=24) de las empresas que calificaron con alte mivel en dicha dimensidn son
fuertes en investigacidn v desarrollo. Tabla 18. Resultados que contrastan can los observaros
en &l grupo de empresas de nivel medio de Ia dimensién procesos en e cual solamente el
2,65% (n=6) considera que es fuerz en I + D, mientras que el 43.05% (n=99) se considera
debril, Tabla 18, Estos resultados podrian decirse gue tendrian su causa en el débil proceso de
aprendizaje que presentan |as Pymes baje estudio ¥ que es 2l basamente fundamental para el
desarrollo competitivo a largo plaze, En consecuencla, un primer factor que afecta la capacidad
eslratégica de las firmas reflare claramente a los recursos tecrioldgicos, humanos, financleros,
EIC. actuales y experiencia acumulados & I largo de su senders madurative. Por lg antes dicho
¥ seg(n la tabla 20 podemos ver que aquelias empresas que tienen una antigitedad tecnoibgica
de 1-5 afios de sus procesos productivos se ubican en fa franja media de las dimensiones
sprendizaje y procesos, &n cambio an el rango de 6-10 y 21-25 afios eiste sclamente un
9.09% en ambas categorias de antigiiedad que poseen un alto nivel de aprendizaje y de
procesos Internos, Un aspecto critico que permite diferenclar a las Pymes &5 su muy diversa
capacidad autodiagndstica para evaluar sus actives tangibles e intzngbles v para Identificar sy
niclee de habilidades competitivas basicas {core competence) anke situaciones de mercado
especificas (Nota 4. Gibb and Scott 1985). En tal sentide, empezamos per mencionar que en
este estudio se observd que las empresas que pertenecen al sector de 1 guimica ¥ el cemanto
contribuyen: con &l 57% de la torta comrespondiente a las empresas calificadas como de ala
perfomance. Grafica 3. Por el contrarlo |as EMpresas que pertenecen a los sectores
metahirgice y afimenticio se llevan el 21% cada uno de a torta corespondiente & empresas
calificadas como de media performance. Gréfico 4. Es de desiacar tambign, que & 50% dea las
empresas de alta performance presentan un alto nivel de aprendizaje y credmlentd dentro de
su erganizacion (contra el 100% que presentan las calificadas coma de kaja performance), el
100% de las mismas Henen alts nivel en sus Procesos, es decir tenen una cadena de valor que
son la fuente de sus ventajas competitivas (contra el 100% de las de baja performance que
carecen de procedimientos formales operatives ¥ en muchos casos Empoce disponean de
normas de precedimlentos escritas sobre las operaciones productivas, la calidad u obos
aspectas con un limitade desamrollo de ciertas funciones empresariales {comercializacién) y poco
uso de técnicas de gestion y de informacitn esiratégica), alrededor del 80% presenta un
excelente nivel en la dimension cllente {contra ef 100% de las de kafa) y un 31.5% se distingua
con un alto grado en su dimension finanzas (contra el 100% de lag de baja), chservandose
solaments un 12.50% de estas empresas con bajo nivel en sus nanzas, Graficos 5,6, 7yl
En lo que se reflere a la dimenstdn cliente se observd que el 10.55% de los empresarios dicen
perclblr que son fuertes en el desempafio con sus Clientes, mientras que el 36.80% dice que
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tiene una debllidad que se impone acentuadamente en los dos Indicadores utilizados para
evaluar dicha dimensién. Tabla 10, Por otro lado se vio que las empresas que mejor
performance tienen con respecto a la actuacién con los clientes son las que pertenecen a los
sectores metalirglco, quimico v de la celulosa. Tabla 14, Cuando analizamos Iz dimensidn
cliente en funcldn de I3 dimensién financlera ¥ & mercado, se observé que las empresas con
aite mivel en la dimension cliente presentan una mefor posicion en sus finanzas (segim I3
percepcion del empresario) que aquellas que no tienen una buena acuacion con sus clientes.
Tablz 21. Cbvlament2 (a situacion financlera serd el reflejo de las actuaciones v desempefios
anteriores, situacldn que se muestra en fabla 1t en donde of 15.00% de Ios empresarios
perciben que son fuertes en sus finanzas, mientras fque el 26.90% dice que es débil, Las
empresas que tienen los niveles mas bajos de las dimensién fnanzas son las que partenccean al
sector alimenticlo y metal(rgico, Fabla 15. Como se ha planteado en pérrafos precedentes, el
CMI pretende unir el control operativo a corte plazo con la vision y fa estrategia a largo plazo de
la empresa. De esta manera, la empresa se ve obiigada a trabajar, conbolar y vigllar las
Operaciones de hoy porque afectan al desarrollo de miafiana. Esto quiere decir que el concepto
de CMI se basa en tres dimenslones del Uempo: ayer, hoy y mafiana. Lo que hacemos hoy para
mafiana tal vez no tenga un impacto financlero destacade hasta pasads mafiana. A tal efecto
podemos ver en los gréficos 6 y 7 que el 100% de las empresas de baja perfurmance tienen
una baja orfentacién al cliente, como es de esperar dado su desempefio de hoy sin visidn
estratéglica y nulo rabajo en aprendizaje y crecimiento.

Par (ltimo, ¥ como se observa en e grafico 2, las Pymes suglen no utilizar servicios ni
consulterias extemos, pues dependen aliamentz de sus recursos proplos {humznos vy
financiercs). Este comportamients revela una cultura y actitud que prefiere (o ha preferido)
valerse mas “con lo propio”, postergando muchas veces los aspectos beneficiosos que podrizn
resultar de una disposicion mds abierta y colabarativa, Generalmente, el empresario que
encabeza la empresa consldera que efla tiene limftes muy blen definides, y que clertos arreglos
en redes o consorclos son confusos. Su principal fuente de informacion st constibvida por
ofras empresarios individuales, siendo poco significative ef aporte de las cimaras empresariales
¥ de los sistemas de apoyo plblico. Mas aln, los empresarios desconocen ciertas sistemas da
apoyo o desconfian de efios, porque los consideran muy alefades de los problemas comientes
de las Pymes, lo que en muchos casos es cierto, De manera Infarmal ¥ un tanto andrquica, las
Pyme {en realidad sus duefios-empresarios) se hallan en un proceso de aprendizaje
permanente, del cual tieren escasos reglstros furmales. Bl procest s¢ asienta en 13 necesidad
de enfrentar y resolver problemas particulares no anticipables ¥ va conformando el active de
competencias intangible de 1a firma, definiendo asi en gran parte sus capacidades v veniajas
tompetitivas en el mercade. No se pueden ofrecer servicios ¥ pretender que éstos sean exilnsos
si no se ajustan a las demandas, capacidades ¥ caracteristicas peculiares de las Pymes v de
qulenes las administran, que por cierto sen diferentes a las de fas empresas grandes v tarmbign
s0n muy heterogéneas entre las propias Pymes.
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Conclusion

Los desaffos actuales a que se enfrentan las Pyme no son de simple ajuste transitorio {de! tipo
requerido por una recesitn comercial} sino de transformacion e innovacldn, lo que define un
nuevo punto de partida con las conseruencias futuras que de elle se derivan, En consecuencia,
esta  transformacion  significard  modificar  comportamientos  histéricos ¥ pautas de
funclonamiento muy arraigados en las empresas ¥ poner en marcha un proceso dellberado de
construcclén de nuevas capacidades competitivas, que deberdn tener basamente en los
conocimientos y aprendizajes {(activos intangibles) disponibles en la £mpresa ¥ en el acoeso a
sistermas de soporte y apoyo béico privado yfo astatal, y corvalldarse en las nuevas
oondiciones y dinamica de la demanda v de los mercades. La mayoria de las empresas, come se
ve en el estudio, estd poco habituada a pensar en términos esfratégicos y a evaluar e impacto
de largo plazo de las decisiones presentes. Adicianalmente, su acceso y capacidad de
decodificar informacion estratdgica se ven timitadas por [a carencia de précticas fundamenitales
de controi de gestién al interior de sus empresas ¥ por la ausencia de un fuerte enbramardo
colaborativo con obras empresas e Instituciones gubernamentales que las ayuden en la
bisqueda de Iz mejora competitiva. En refacién al primer aspecto, las debilidades basicas
refieren a la necesidad de incorporar herramientas de costen, planeamiento, gestidn de negacio
aprendizafe y replantear el funcisnamiente de su gesticn comerclzl a través de Ia incorporacién
de conceptos baslces de marketing, de inigar procesos de desintegracikin vertical y
especiallzaciin productlva y de avanzar en el desarrollo de esquemas de cooperaciin y de
alfanzas estrabégicas orientadas a superar restricciones de escala econdmica y deplanta. £nlo
que se refiere a [a informacion propla de Iz empresa es importante destacar Ia importancia de
tontar con ndicadores minimos que permitan medrr la performance de ja ampresa y evaluar su
posiclén en las diversas facetas de fa gestidn {téomico - productiva, comercial, etc.).

El grado de implementacién de estas decisiones s lo que permitira distinguir a las empresas de
distinta capacidad estratégica. Nos damos cuenta que axisten varfos argumentos que explican
1a alta dispersiin y heterogénea respuests de las Pymes ante estas decisiones, sin embargo
merecen destacarse principalments res elementos. Bl primero estd relacionads con wia
percepcion empresarial erdnea o incompleta sobre la situacion ¥ evoluchin previsible del
mercada en el que sus empresas se Insertan. E| segundo se vinota con la capacidad #anifco —
empresarial de artioular una respuests estratégica ante escenarios futuros inciertos y
camblantes. Por dltimo, ¥ sin que esta enunclacign signifique un orden de prioidades, es
necesario sefialar la capacidad téenico - finandiera para implemenityr un redisefio del negocio.
En la actualidad, gran parte de I3 gestion estratégica de las Pymes estd forjada a partir de la
intuicion, experiencia personal y percepcidn empresarial sobre la dindmica del mercado ¥ sobre
fas opciones ablertas a la empresa dadas sus capacidades ¥ activos competitivos bislcos, La
brecha entre las condiciones efectivas de mercado ¥ la percepcidn empresarial puede explicar
en gran medida las muy diferentes conductas estratsglcas llevadas a cabo por las empresas
exltozas. Es por ello que podemos afirmar que una 2mpresa, en su esirategia, debe considerar
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un amplio abanico de factores que pueden varlar en el grado de Mfluencia que pueden sufrir:
tal come vimos, en el grado de madurez del sector, 10s sistemas exlstentes de conbral de
gestidn, la antigiedad de la tecrolugia utilkzada en sus procesos, el perfll de edad del personal
de la Pyme, etc. Por [o tanto, las empresas exitosas serdn aquellas que desamrollen capacidades
directivas y organizativas necesartas para enfrentarse al changeover ¥ operar en un eniormo
complejo y competitive, que adapten los instrumentos directivos ¥ organizabivos de forma
coherentes con fa Rexibilidad que caracterfza 2 las empresas ¥ por sobre torda las cosas, que
entren en un proceso de aprendizaje continuo para Integrarlo dentro de la culbura de Iz
empresa. De lo diche se desprende que el aprendizaje en Is Pyme deberd ser alge més que al
desarrolio de procesos de entrenamiento y capacitacién de Hpo convencloral. Esta vision de
largo plazo obligard al empresario a reexaminar no sélo aspectos de la organizacion productiva
gino tamblén obros elementos cenbrales de Ja actividad empresarial, como la comerciafizacion y
la logistica de entrada y de salida, aspectos que tienen fque ver con los denominados procesos
iNtemos que no requieren necesariamente da una formalizacisn o un planeamiento sofisticado,
sino de 1a arficulacidn eficente de una sarle de capacidades y conocimientos disponibles en la
empresa. Trabajar en estas dos dimensiones, aprendizaje y procesos, son de vital importancia
para definir una estrategia de expansion, a partir de las capacidades efectivas logradas, a
nuevos mercados y ventajas compelitivas para lograr la satisfaccidn total del cliente,

En sintesiz, el ahjetivo fina! del esquerma presentado a raves de las dimenstiones del CMI 25 1a
areacién de una organizacion de! aprendizaje que asequre ¥ mantenga la competitividad de fa
empresa en €l futuro. En virtud de ello, las emprasas que no pusdan alcanzar o desarrollar esta
nueva forma de trabajo son candidatas a la desaparicién.
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Notas de referencia

1. Las Pymes enfrentan mayeres costos de ransaccién gue [2s empresas grandes debldo

2 su reduclda escala de produccidn, Carecen de areas hncionzales especlalizadas y de
un adecuado nivet de profesionalizacién. En consecuencia, los costos asoclades 2 g
€tapa de bhsgueda de informacin, negociacion y redefinicidn de transacciones
tienden a ser maygres. Noteboom 1993,

Factores de muy diverso tipo operan desalentando Iz utilizacién de los servicios de
consultoriz, mereciendo destacarse la ausencia de una adecuatla oferta de
profeslonales con respuestas apropiadas para las Pymes. En general tenden a
reproducir automaticamente las recetas utilizadas para las firmas de mayor tamaiio.
ExIsten ademas problemas de ausencia de cédigas comunes de comunicackin, carencls
de consultores capaces de ayudar a la fima en su agenda estratégica asl como
tamblén de especialistas sectorlales con capacidad de entablar un didioge “de lgual a
igual” con los empresarios. Monsted 1991, Smalibone et al. 1993 ¥ Crabires ¥ Gomolka
1991, ]

Dentro de! grupo de firmas Pymes que iniciaron exportaciones en dicho perdode,
predominaron aguéllas qua lo hicleron de manera reactiva, S bien estas caracteristicas
son comiunes al iniclo de los procesos de exportacion de Pymes seqin la literatura de
ntemacionalizaclén, 1z elevada Inestabilidad macroecondmica atentd contra fa
continuidad del proceso exportador de las Pymes argentinas. Cavusgll y Godiwala
1382,

La capacidad autodiagndstica y perceptiva ¥ la informacion estratégica resultan
fundamentales para alimentar la cartera de Ideas ¥ proyectos de las firmas sobre
desarrollo de productos, mercados, planes de desarroll, etc. Gibb and Scott 1985,
Duranie las primeras décadas de! desarrollo de las Pyme en los distintos paises de
Amdrica Latina {desde la posguara a 1970) Ias empresas hicleron esfuerzos de
adaptacion tEmica con miras a compensar las escalas de fabricacidn local con la
rgidez operativa del equipamlento incorporade ¥ condliar las diferenies prachicas v
estandares de calldad y eficlencla operativa con las demandas de firmas intermedlas o
consumidores finales nacionales, Hicieron un sostenido aprendizaje, partiendo de un
rivel bajo, y en todos Ins aspectos: en gestign de negoclos, organizacion productiva,
relaciones laborales, sic, Aprovechando sus bes principales .vertientes de
conocimientos {las empresas demandantes, (os importadores de equipos vy la propia
experiencla de los duefios y béenlcos) Yis Pymes llevaron a cabo un procase interno de
aprendizaje que abarcaba aprender haciendo, aprender copfande y aprender usando.
El caracter fuertemente individua! e inra empresa de estos procesos dio lugar a
experienclas muy heterogéneas, que posteriormente se reflejaron en historias de
firmas muy desfgusles. Quintar, A. Y A. Castaflo {1992): Historia de las pequenias v
medianas empresas metaimecénica de Rosarlo, Buenos Afres, Programa CFI — CEPAL.
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Anexo |

Encuesta Nro. 000X

MBA - FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS-U.N.L.P.

Dates de Beferencla:
1. Rezdén Social:

2. Figura Juridica:

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

tnfermaclén Especlfica:

Actualizacion Tecnolbgica;

B. ¢Cuantes afios posee la tecnologia que utliiza en
3Us pracesos productivos en geneml?

Ur|personal S0c. Responsabilidad Limitada
Boc. Andnlma Sociedad de Heche
LC_uopera.ﬁua Oiras

3. Tipo de Aclividad;

1a8s 10815
a1l 15- 20
20-25 > 25

Productos

Serviclos

FProductos y Servicios

4. Mercado:

Lacal Provincial
Macional Mercosur
Internacional

&, Cantidad de Empleadas:

1a5 16820
6a10 21- 30
11815 = a0

1. ¢Considera a la capacitacion de! personal un
elemento mas de incorporacién de tecnologia a su
empresa?

3l NO

Informaclén refarlda Indicadores claves de éxito
apllcados

8. ¢ Lo empresa aplica o implementd algan pregrama
de:? {puede marcar varias opciones)

Calidad Todal
CGapacitacidn da empleados

Capacitacidn de los gerentes

Programa de Mantenimiento Preventivo

Programa de Seguridad e Higlene

FPrograma de optimizacion de costos

Programas de actualizacién informética

Auditoria externa
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lnformactén refarlda a ayuda extermna:

8, ¢ Posee informacién sobre como el esiado puede
ayutlarlo a hacer més eficiente en su amprasa?

si[ Ino ]

10. ¢ Conoce el nombre de-estos Grganismos?

Encuesta Nro. 00X

18. $Qué areas de su empresa las considera fuertes,
normal o débil a su organizacion?

Fuerfe | Nofmat

Débis

Administracion

5l NG

CIC

CONICET

IDEB

D& Personal

De Créditos

INTA

INTI

Financlara

De Ia Informacién

Yiw|vy | v|w

Costos ¥ Presupuestos

UNLP

UTN

Capacitacldn

Ventas yfo Marksting
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11. ;Solicité ayuda para rasolver algun protlema da
SU empresa a estos organismos?

sI NO E

12. ¢ A cual?

>
b
b

13. ¢ Considera que alguno de estos organismas
podrian ayudaro a resolver algan problerna de sy
empresa ¢ mejorar su desempafio?

Si Dmn

14. Recibid alguna oferta de servicios da parte de
alguno de estos erganismos?

8l NO

15. i De cual?

Compras ¥ abastecimiento

Distribycion

Produccian

*  Porteshologla

¥ Por Mano de gbra eallficada

Mantenimlento

*  Preventivo

*  Correctivo

Investigaclon y Desarrallo

Planaamlenta

HQestidn de Negocios

Seguridad e Higlenn

Exportacion

Calidad Total

Observaciones:

Muchas Gracias por su colaboracion,
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