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BASES INTERNAS DE LA COMPETITIVIDAD DE LAS PYMES.
IMPACTO DEL AREA COMERCIAL EN DICHAS BASES, EN PYMES
DE LAS CIUDADES DE ROSARIO, RESISTENCIA Y CORRIENTES

I. Objetivos:

1. Analizar las variables que determinan la competitividad interna y externa de las
PyMEs en las ciudades mencionadas.

2. Analizar las bases internas de la competitividad de las empresas.

3. Determinar su impacto, en las estrategias genéricas y de crecimiento de las
PyMEs

4. Interrelacionar el estado interno de la competitividad con el perfil competitivo de
las PyMEs, su posicion competitiva y su implicancia en las ventajas
competitivas sostenibles.

5. Analizar sectores industriales criticos y estratégicos en donde las bases
internas de la competitividad de las PyMEs, estén potencializadas o mas
desarrollada.

Resumen del Proyecto

Asistiendo en los ultimos diez afios a cambios estructurales en las variables que
determinan el estado de desarrollo y crecimiento de los distintos sectores industriales,
tanto en Argentina, como en Latinoamérica, los que tienen que ver con una percepcion
distinta del negocio, los que afectaron los indices de liquidez de las empresas, su
posibilidad de crecimiento, su capacidad de endeudamiento, su posibilidad de
reconversion, el proyecto se compromete con el estudio exploratorio y concluyente de
las variables que sostienen la competitividad interna y que mas luego respaldaran su
competitividad externa.

El mismo, estda trabajando sobre una muestra de PyMEs en tres ciudades de
Argentina: Resistencia, Corrientes y Rosario, analizando la conceptualizacion interna
que las mismas tienen de sus fuentes fundamentales de competitividad: Tecnologia,
Recursos Humanos, Instalaciones, Recursos Financieros, Imagen Corporativa y
Capacidad Empresarial, estableciendo sus indicadores y midiendo su valor de
mercado para poder predecir la propension a la competitividad.

Il. Metodologia utilizada

1. Fundamentacién tedrica: estudio exploratorio de soporte y antecedentes
bibliograficos.
2. Relevamiento de datos secundarios sobre el estado del problema.
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3. Construccion de un modelo cuanti-cualitativo para la investigacion concluyente.
4. Relevamiento de PyMEs estratégicas, en las provincias ciudades bajo estudio
(Rosario, Resistencia y Corrientes) para realizar un analisis comparativo de
sus bases internas de competitividad referidas a:
4.1 Tecnologia
.4.2. Recursos Humanos
.4.3. Instalaciones
4.4. Recursos Financieros
4.5. Imagen Corporativa
4.6. Capacidad Empresarial
5. Analizar la conceptualizacion internas de tales bases internas, analizar el valor
de mercado de dichas variables, determinar el valor comparativo de las mismas
en funcion de:
5.1. Sector industrial al que pertenecen las empresas
5.2. Tamafio de la empresa
5.3. Cantidad de empleados
5.4. Comparacion con indicadores de gestion a nivel micro y macro
economico.

6. Establecer los perfiles competitivos, ventajas competitivas sostenibles,
posiciones competitivas de las empresas por sectores industriales.

7. Analizar las fuerzas de la competencia por sector industrial.
8. Analizar el impacto en la economia regional.

lll. Palabras claves
Reingenieria- Competencia- Recursos- Gestion-Oportunidad

IV. Fundamentacion Teodrica

Las competencias centrales

El concepto de competitividad

El frente interno de la empresa

La caracterizacién de las pymes

El impacto del area comercial en las bases internas de competitividad

akwbh=

IV.1. Las competencias centrales
La empresa es un equilibrio entre su frente interno y su frente externo.

En el frente externo, la empresa se enfrenta con sus oportunidades, amenazas, su
entorno y su compromiso social.

En el frente interno, la empresa define su negocio, con alta percepcion de sus clientes
y responde a sus objetivos en funcion del desarrollo de esas capacidades Unicas que
permiten convertir a su oferta en una propuesta de valor Unica.
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Segun Munuera Aleméan y Rodriguez Escudero,’ cualquier recurso o capacidad no es
fuente de ventaja, su verdadero valor estriba en su sustentabilidad.

La sustentabilidad se logra sobre la base de cuatro caracteristicas®:

Recursos valorables
Recursos escasos
Recursos dificiles de imitar
Recursos sin sustitutos

Estas caracteristicas deben coexistir de manera simultanea, para que la ventaja
competitiva que dichas caracteristicas genera, sean sostenibles en el tiempo y no
representen una ventaja competitiva temporal.

Segun Hamel y Prahalad®, una empresa debe concebirse no sélo como una cartera de
productos sino tambien como una cartera de competencias. Y si una empresa no tiene
en cuenta su cartera de competencias asume el riesgo de perder su propio negocio, a
pesar de las oportunidades que se le presenten en el frente interno.

Basicamente una empresa que desconoce el potencial que generan sus propias
capacidades asume seis riesgos:

1. Paralizar sus propias oportunidades de crecimiento. Es comun delimitar los
espacios del mercado, sin tener en cuenta si ese espacio se puede sostener
con propias ofertas de valor.

2. Asignar sus competencias a segmentos equivocados, esto significa que por
ejemplo la empresa invierte en tecnologia en mercados hipercompetitivos, a
destiempo y desconociendo un futuro de endeudamiento.

3. Debilitar las competencias a medida que la empresa se fragmenta en unidades
de negocios.

4. Depender de proveedores equivocados, lo que lleva a una cadena de valor
equivocada.

5. Si el crecimiento depende en gran medida de la inversion en competencias
centrales, el desconocer el grado de cuidado que las mismas requieren
compromete la propia mision corporativa.

6. La sorpresa de la aparicion de competidores que vislumbraron la ausencia de
valor, sostenida en esas competencias no desarrolladas por la empresa.

Luego el proceso de desarrollo de las competencias esenciales, se basa en la
identificacion, la adquisicion, la utilizacion vy la proteccion de la diferenciacion lograda
por dichas competencias.*

La empresa debe tener muy en claro si esas competencias se desarrollaran para
satisfacer las necesidades de un mercado actual o nuevo. También debera definir si

' MUNUERA ALEMAN, JOSE LUIS; RODRIGUEZ ESCUDERO, ANA ISABEL. Estrategio de marketing. Un
enfoque basado en la direccion. ESIC. Madrid. 2007. Pag. 36

? AMIGO, ADRIANA. Negocios con valor. Fundacién Ross. 2009. Pag. 58.

> HAMEL, GARY; PRAHALAD, C.K. Compitiendo por el futuro. ARIEL. Barcelona, Espafia. 1999. Pag. 291.
*Idem, pag. 294.
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para atender las necesidades de un mercado actual o nuevo, debe desarrollar aun
mas sus potencialidades actuales o invertir en potencialidades nuevas.

Este proceso puede generar cuatro estrategias de competencias/mercado:

Mercado actual Mercado Nuevo

Rellenar el mercado con

CompetenCia actual fortalezas actuales Desarrollo

CompetenC|a nueva Desarrollo de producto Innovacion y

diversificaciéon

El desarrollo de una competencia actual, requiere de:

o Disponibilidad de dicha competencia.

¢ Que la empresa tenga total dominio de su potencial, para no invertir inutiimente
en un recurso que no garantiza el agregado de valor.

o |dentificacion de las competencias obsoletas, cuya amortizacion genera un
costo hundido sin reconversion.

El desarrollo de una competencia nueva, requiere de:

e Accesibilidad a dicha competencia sin afectar el indice digerible de
endeudamiento de la empresa.

e Conocimiento de los requerimientos del mercado para invertir en la
competencia justa para agregar la oferta justa al mercado correcto.

o El perfil competitivo y el nivel de crecimiento del mercado, determinara la
capacidad de reconversion de dicha competencia, en tanto la inversion
represente una apuesta al futuro, basado en la posibilidad de inversion y
generacion de tasa de retorno sustentable.

La empresa debe acompafiar este proceso de apalancamiento con la estructura
organizativa que sostenga un sistema de informacion, tal que permita el proceso de
control de gestion para la sustentabilidad de la estrategia de crecimiento.

Ahora bien, en este proceso de apalancamiento de competencias, ¢qué pasa con la
cultura empresarial? Pues el proceso de desarrollo de una competencia actual ¢ una
nueva competencia, representa un proceso de erogacién que impacta en la vision
economica, financiera y patrimonial de la empresa; por lo que la asignacion de recurso
que dicho proceso significa, implica que a veces determinadas areas o gerencias se
vean perjudicadas a favor de otras, con su correspondiente consecuencia cultural y
politica.

Entonces, en nuestro proyecto, se esta investigando si las pequefias y medianas
empresas seleccionadas en la muestra:
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1. Tienen un programa de competencias esenciales.
2. Lo estan aplicando a politicas de crecimiento.
3. Ese proceso se basa en un apalancamiento genuino.

En consecuencia, si el éxito de la estrategia de la empresa, depende del logro de la
ventaja competitiva sostenible, se deberan examinar sus recursos y habilidades, los
que se tornan cada vez, mas importantes, cuanto mas dificiles de conocer, son para la
competencia.’

IV.2. El concepto de competitividad

G.K. Prahalad sostiene que la competitividad sobreviene en el tiempo de su habilidad
para dar a luz productos inesperados. “El punto de partida es referenciar a la
competencia, como la ven los competidores y como la ven las personas que trabajan
en ella. Debemos mirar a la organizacibn como una cartera de habilidades, de
fortalezas fundamentales y no sélo como una cartera de unidades de negocios. Las
unidades de negocios estan concentradas en los productos y mercados, mientras que
las habilidades basicas estan concentradas en los beneficios del cliente, como la
amistad del usuario de Apple o la pocketability de Sony. Debemos identificar las
habilidades basicas que van a permitirnos crear nuevos productos, o mismo que tener
éxito en los negocios ya existentes. Debemos preguntarnos qué debemos apalancar
cuando nos adentremos en el futuro, y qué podemos hacer que otras companias
podrian encontrar dificil de llevar a cabo.”

Esto implica que la competitividad, implica un compromiso por la trascendencia que la
empresa debe asumir con caracter permanente, aunque muchas veces lo asume sin
conciencia de dicho compromiso.

Muchas veces, la competitividad se sostiene en la sola persistencia de recursos
escasos, sin tener claro si esos recursos se invierten en la gestacion de valor.

Otras veces, la competitividad se sostiene en los costos internos de la compafiia.

Las rentas sostenidas, generan una competitividad que en algunos casos, no llegan a
compensarse con los costos.

La verdadera competitividad debe basar la heterogeneidad en el compromiso de
identificar los requerimientos del mercado para abastecerlos con requerimientos
genuinos de recursos, en culturas proclives a la innovacion, el conocimiento, la
flexibilidad, la diferenciacion, el reconocimiento, el trabajo en equipo y el respeto por el
sector industrial en donde dicha competitividad se pone en juego.’

Sera entonces importante abordar en nuestro trabajo, el nivel de trascendencia que las
pequefias y medianas empresas asumen como desafio, con y a pesar de:

e Su perfil competitivo.
e Su posicién competitiva.

> MUNUERA ALEMAN, JOSE LUIS; RODRIGUEZ ESCUDERO, ANA ISABEL. Estrategias de marketing. Un
enfoque basado en el proceso de direccidon. ESIC. Madrid.2007. Pag. 37.

® PRAHALAD, C.K. Estrategias para el crecimiento, en Gibson, Rowan y otros. Repensando el futuro,
Editorial Norma. Colombia, Bogota. 1997. Pag. 86-87.

’ AMIGO, ADRIANA. Negocios con valor. Fundacién Ross, Rosario. 2009. Pag. 30.



Decimonovenas Jornadas "Investigaciones en la Facultad" de Ciencias Econdmicas y Estadistica. Noviembre de 2014.

e Sus ventajas competitivas.
e Las fuerzas de la competencia.

IV.3. El frente interno de la empresa.

En el frente interno de la empresa, se gestan y desarrollan los recursos, pero tener
recursos no es suficiente.

El recurso debe estar correctamente conceptualizado, esto significa que la empresa
debe comprender la dimension de cada uno.

Sin embargo, esta condicion tampoco alcanza, pues esa conceptualizacion a nivel
interno, debe estar acompafiada por la conceptualizacion a nivel externo, para que el
valor que el mismo genera, tenga un impacto positivo en la tasa de retorno, dado que
su compromiso, esta en la diferenciacion y desarrollo de la demanda selectiva, tal que
permita la lealtad de los clientes.

A su vez, la empresa debe controlar la gestion del recurso a través de indicadores que
permitan medir si el nivel de manifestacion del recurso es alto, mediano o bajo, para
potencializar la fortaleza o neutralizar la debilidad.

Este proceso de clasificacion y evaluacion de los recursos de la empresa, es un
proceso en donde es tan importante la capacidad del reconocimiento del recurso como
del conocimiento de la categoria y desarrollo posterior.
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Cuadro: Clasificacion y evaluacién de los recursos de la empresa®

Recurso

Caracteristicas basicas

Indicadores claves

Recursos financieros

La capacidad de endeudamiento y la
generacién de recursos internos
determina su capacidad de inversion y
persistencia ciclica

Ratio de endeudamiento
Ratio cash-flow neto a
inversion

Callificacion financiera

Recursos fisicos

Tamafio, localizacion, sofisticacion
técnica y flexibilidad de la planta y
equipo, localizacién y usos alternativos
de terrenos y edificios, las reservas de
materias primas constrifien las
posibilidades de produccién de la
empresa y determinan su potencial de
costes y su ventaja en calidad.

Valor de reventa de los
activos fijos

Escala de las plantas
Usos alternativos de los
activos fijos

Recursos humanos

El entrenamiento y experiencia de los
empleados, determinan las habilidades
disponibles para la empresa.

La adaptabilidad de los empleados,
determina la flexibilidad estratégica de la
empresa.

El compromiso y la lealtad de los
empleados, determinan la habilidad de la
empresa para mantener su ventaja
competitiva.

Cuantificaciones
profesionales, técnicas y
educativas de los
empleados.

Niveles de retribucién
respecto de la media de la
industria.

Niveles de conflictos
laborales.

Nivel de rotacién.

Recursos
Tecnoldgicos

Stock de tecnologia protegida (por
patentes, copyrights y secretos
industriales) y la experiencia en su
aplicacién del know how.

Recursos para la innovacion: facilidades
para la investigacion, empleados
cientificos y técnicos.

Numero e importancia de
las patentes.

Ingresos por licencias de
patentes

Proporcion de personal de
1+D, sobre el total

Imagen Corporativa

Reputacién con los clientes, mediante la
propiedad de marcas, relaciones
establecidas con clientes, asociacion
entre los productos de la empresa y
calidad, fiabilidad, etc.

Reconocimiento de marcas
Sobreprecio respecto de
marcas competidoras
Porcentaje de compras
repetidas

Medidas objetivas de
rendimiento de un producto
Nivel y consistencia de los
resultados de la compariia

Capacidad empresarial

Potencialidad para gestar el crecimiento
de la empresa, conforme a sus recursos
y objetivos.

Estilo directivo

Capacidad para formar
equipos de trabajos
consistentes

Mentalidad proactiva
Participacién en reuniones
industriales

Compromiso por la
continuidad de la gestién

® AMIGO, ADRIANA. Negocios con valor. Fundacion Ross. Rosario. 2009. Pag. 59.
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Sera un requisito del proyecto de investigacion realizar estas mediciones, contrastando
resultados por sectores industriales, tamafio de empresa, perfil competitivo y
estrategias genéricas formuladas e implementadas.

IV.4. La caracterizacion de las pymes
Segun Farinelli, ® en un estudio realizado por Gabriel Yoguel, en 1996, para la Cepal10
las PYMES, en general y en nuestro pais, rednen algunas caracteristicas comunes:

e Son empresas familiares, tanto en lo que hace a la propiedad de la misma,
como a lo que se refiere al tipo de gestion, este modelo de gestion representa
un 70 % del total, del cual el 85 % son empresas pequefias y el 50 % son
empresas medianas. Esta caracteristica es similar a la organizacion
preponderante en paises industrializados como Japon, Estados Unidos e Italia.

o En esta estructura organizativa, la conduccion casi siempre recae en la
generacion fundadora (45 %) y en un 33 % se puede comprobar una gestion
empresarial compartida entre la primera y la segunda generacion de
propietarios.

o El estilo familiar de la organizacion impacta directamente en el proceso de toma
de decisiones: decisiones centralizadas, proceso poco participativo, baja
propension a la innovacién y a la expansion, control personalizado, muy baja
experiencia personal y de formacion en el area comercial, la que es
subestimada en requerimientos metodolégicos y de excelencia.

o Estas empresas tienen también una importante antigliedad en el mercado en el
que se desarrollan, y asignan como patron de conocimiento y decision, los
afos invertidos con caracter experimental.

e Las firmas “tradicionales” fueron desarrollando un considerable stock de
conocimientos empresariales, técnicos e ingenieriles en funciéon de una
situacion macroeconomica incierta, limitados incentivos de innovacién y un
mercado nacional cerrado, relativamente pequefio."

e Las empresas “nuevas” son, por lo general, mas pequefias en inversién y en
ocupacion. Estas firmas tienden a ubicarse en niveles de productividad medios
bajos, comparables con los ultimos estratos de cada rama; es decir, que
penetraron en los distintos mercados “desde abajo”, donde obviamente la
presion competitiva es menor o, por lo menos, es superable a bajos costos. Las
empresas PyMEs “nuevas” no son exclusivamente consecuencia de
dificultades en el mercado laboral formal, si bien muchas han sido fundadas por
ex trabajadores. Seguramente, la influencia de la situacion del mercado laboral
es mucho mayor en las pequefas firmas y micro emprendimientos Tampoco
las nuevas empresas parecen ser fruto de programas de descentralizacion y
fragmentacion productiva de las firmas mas grandes, como fue la situacion en
algunos casos internacionales. En sintesis, las empresas PyMEs no

° FARINELLI, S (2008) Sistemas locales de innovacién: las empresas pymes metalmecdnicas de tandil (1995 — 2005)riqueza, la de
produccion practico>Edicidn electrdnica gratuita. Texto completo en www.eumed.net/libros/2008b/397/

' YOGUEL, GABRIEL. Investigacidn sobre PyMES. Cepal. 1999.

' FARINELLI, S (2008) Sistemas locales de innovacion: las empresas pymes metalmecdnicas de tandil (1995 — 2005), < riqueza, la de
produccion practico>Edicidn electrdnica gratuita. Texto completo en www.eumed.net/libros/2008b/397/


http://www.eumed.net/libros/2008b/397/
http://www.eumed.net/libros/2008b/397/
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constituyen un sector “nuevo” ni estan dirigidas por empresarios recién llegados
a la actividad."

o El nivel de conocimientos y aprendizaje, se incorpora en estas empresas de
una manera natural y dinamica pero no respondiendo a un proceso formal de
formacion gerencial, tanto para el nivel decisorio, como para el nivel intermedio
u operativo. El nivel de formacién en los socios fundadores, en la mayoria de
los casos, alcanza el nivel de instruccion correspondiente a secundaria
completa.

o El nivel de aprendizaje sobre el tipo de actividad, se realizé de una manera
informal, desde el momento que muchos duefios afirman haber trabajado, en el
sector, en el nivel operativo como empleados de otras pymes familiares.

e El proceso de mejora, se perfecciona a partir de la solucion de problemas
concretos que se presentan en el corto plazo, priorizando este horizonte de
tiempo al mediano y largo plazo.

o Por lo general en las firmas PyMEs este conocimiento no se “almacena” de
manera formal, ni es facilmente transferible entre los miembros de Ila
organizacion; basicamente un conocimiento tactico, un activo intangible.

» El nivel de ocupacion es en la mayoria de los casos, medio-bajo.

o El proceso de inversion tecnoldgica es un proceso semi-continuo, guiado por la
oportunidad favorable mas que por la oportunidad competitiva sustentable.

o Las PyMEs estan intentando ampliar su mix de productos con una integracion
vertical, con bajo nivel de especializacion.

o La orientacion al mercado interno es prioritario al mercado externo.
o La complementacion de activos es una practica inexistente.

¢ Lainflexibilidad para la accién, predomina el estilo directivo.

A la luz de estas caracteristicas indagadas en nuestra investigacion exploratoria
bibliografica preliminar, se nos plantean algunos interrogantes a contestar en nuestro
trabajo de investigacion:

e ;Cudles son los niveles de inversion en los ultimos cinco afios?
e En tales casos cual ha sido el nivel en precios comparativos?

o ; Existen parametros de comparacion internacional?

'2 FARINELLI, S (2008) Sistemas locales de innovacidn: las empresas pymes metalmecdnicas de tandil (1995 — 2005), < riqueza, la de
produccion practico>Edicidn electrdnica gratuita. Texto completo en www.eumed.net/libros/2008b/397/
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e ;Qué nivel de inversion se ha realizado en activos fijos, en investigacion y
desarrollo, en formacion de recursos humanos, en gestion de la calidad, en
gestacion de valor para la imagen corporativa?

e ;Cuadl es la antigliedad promedio del stock de activos fijos?

e ;Qué porcentaje representa el monto destinado a mantenimiento de activos
fijos, con respecto a la inversion destinada a la innovacion?

e ;Qué relacion existe entre el nivel de centralizacion en las decisiones y el
tamarfio de la empresa?

e ;Como ha conformado la empresa su mix de produccion?
e ¢ Desarrollan las PYMEs practicas de subcontratacion?

o ;En qué sectores industriales, se han detectado los mayores niveles de
diferenciacion y segmentacion de clientes?

e ;Qué tipo de comercializacion de productos estan realizando las PYMEs, estan
llevando sus productos al mercado final, 6 a otros mercados industriales?

e ;Cual es el horizonte de tiempo de sus estrategias genéricas?

IV.5. El impacto del area comercial en las bases internas de competitividad

A la luz de las observaciones previamente expresadas, queda a las claras, que las
PyMEs, tradicionales, han tenido a lo largo de su historia una cultura fabril, que le
impedia mirar hacia el mercado.

Al ser empresas fundadas y dirigidas por familiares, las decisiones fundamentales se
dividian en:

1. Compras y suministro
2. Produccién
3. Ventas y Cobranzas

Esta estructura, tenia ademas un agravante, que la gestibn de las Ventas y
Cobranzas, se depositaban plenamente en la fuerza de ventas, la que no revestia un
caracter profesional, sino que se vinculaba con la direccion por confianza, intuicion y
amistad.

En nuestras experiencias profesionales, denotamos una importante limitacion en el
nivel de direccion para definir el negocio de la empresa, desde el lado del cliente,
considerando sus requerimientos y contrastandolos con la posibilidad de la empresa
de ofrecer valor para esos requerimientos.’

Y AMIGO, ADRIANA. Negocios con Valor. Fundaciéon Ross. Rosario. 2009. Pag.88.
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Esta carencia de orientacion al mercado, profundiza la importancia del area Comercial
en el sostenimiento y generacion de fuentes internas de competitividad, sobre todo en
lo que se refiere al proceso de gestacion de la Imagen Corporativa, y su respectivo
posicionamiento.

Creemos que el area Comercial, es un nicho de oportunidad como una fuente de
amenaza, segun como se visualice tal falencia.

Es una oportunidad a desarrollar y moldear desde el momento que un consultor
externo, gerente o duefio, tiene casi todo por hacer al respecto.

Es una amenaza en el sostenimiento de su ventaja competitiva, si la empresa no
cambia su manera de conducir sus negocios al crecimiento, 6 si no entiende que el
crecimiento no depende de las incorporaciones accidentales en términos de
management, sino de profundos cambios estructurales.

En consecuencia, el impacto del area Comercial sobre:

La correcta definicion del negocio

La investigacion cuali-cuantitativa de la cartera de clientes

El proceso de posicionamiento

La construccién de la imagen corporativa

El proceso de gestacion de valor

Las estrategias de diferenciacion

El proceso de segmentacion y deteccion de un blanco de mercado

representa una problematica a indagar en el Proyecto de investigacion, la que sin duda
presentara diferencias y similitudes a detectar por tamafo de empresa, tipo de sector
industrial, perfil competitivo y tipo de estrategia desarrollada (Costo o Calidad)
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