4. TEMA ESPECIAL:
DESARROLLO ORGANIZATIVO
Y COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL



Tema especial: desarrollo organizativo y competitividad empresarial

La presente seccion muestra, en primer lugar, a partir de la construcciéon de un indice de Competitividad, que las PyME
industriales con un mayor nivel de desarrollo organizativo presentaron en términos relativos un mejor desempefio productivo
durante 2009.

A su vez, se analizan los factores determinantes del nivel general de desarrollo organizativo y distintos indicadores de gestion
comercial de las PyME industriales en Argentina.

Competitividad empresarial de las PyME industriales

A partir de las variables relevadas por la Encuesta Estructural a PyME industriales 2009, realizada por la Fundacién Obser-
vatorio PyME (FOP), se construyeron tres indices con el objetivo de identificar los factores criticos del nivel de competitividad
de las PyME industriales: un indice de Desarrollo Organizativo, un Indice de Desempefio y, como una combinacién lineal de
estos dos, un Indice de Competitividad Empresarial.

A su vez, los indices de Desarrollo Organizativo y de Desempefio guardan una relacion positiva entre si (Grafico 4.1).

Cada uno de los puntos del Gréfico 4.1 representa una empresa del panel de la Encuesta Estructural a PyME industriales de la
FOP. Cada uno de los puntos esté ubicado de acuerdo a los valores que registra la firma en cuanto a su Indice de Desempeiio
— eje vertical - y del de Desarrollo Organizativo - eje horizontal -.

Lalinea de tendencia que atraviesa el grafico muestra la correlacion positiva entre ambos indices: el desempefio relativo de las
PyME industriales es mayor a medida que es mayor su nivel de desarrollo organizativo. Asimismo, el nivel de competitividad
empresarial de cada PyME es mayor cuanto més altos son sus valores en desempefio y organizacion.

Es minoritario el conjunto de empresas que presentan al mismo tiempo alto grado de desarrollo organizativo pero bajo nivel de
desempefio productivo, y viceversa —poco desarrollo organizativo y buen desempeiio-. Por el contrario, la mayor parte de las
empresas con valores altos de indice de Desarrollo Organizativo también tienen un alto Indice de Desempefio, consideradas
como las de mayor nivel de competitividad empresarial. Mientras que las menos competitivas del panel no han logrado avances
en términos de organizacion interna ni de desempefio productivo.

Para poder progresar en términos de competitividad es de vital importancia mejorar la organizacién interna de las firmas y
alcanzar resultados de buen desempeiio —incremento de ventas, realizacién de inversiones productivas, insercion en mercados
internacionales, entre otros-.

Gréafico 4.1 - Mapeo de PyME industriales segun su nivel de Desempefio y Desarrollo Organizativo
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Fuente: Encuesta Estructural a PyME industriales, 2009.
Fundacion Observatorio PyME.

Algunas inferencias a partir de los indices

Problemas y competitividad. El Grafico 4.2 muestra el valor medio del Indice de Competitividad registrado para las PyME
industriales de acuerdo a cuéles fueron los principales problemas que tuvieron que afrontar en 2009.

En lineas generales, los registros més bajos del nivel de competitividad empresarial se presentan para aquellas empresas mas
vulnerables ante problematicas particulares de la coyuntura. Asi, sus principales preocupaciones tienen que ver con dificulta-
des para poder competir en el mercado interno, disminucién de la rentabilidad, caida de ventas y aumentos en los costos de
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produccion.

Como contraparte, las PYME que han logrado alcanzar determinados estandares de desarrollo y tienen un mayor nivel de
competitividad empresarial tienen otro tipo de problematicas. Asi, ya habiendo logrado iniciarse en el negocio exportador,
perciben fuerte competencia en mercados internacionales. Asimismo, si bien planean incrementar su produccion, encuentran
dificultades para incurrir en los gastos de logistica necesarios y conseguir el suministro de energia requerido.

Por tltimo, las dificultades en la obtencion de financiamiento y los elevados costos financieros estan maés relacionadas con
limitaciones estructurales que enfrentan las PyME en materia de acceso a crédito externo a la firma que con el nivel de com-
petitividad empresarial de las mismas.

) Grafico 4.2 - Problemas y competitividad:
Indice de Competitividad de las PyME industriales de acuerdo a cuales fueron
los principales problemas del empresariado durante 2009.

Fuerte competencia en los mercados internacionales
Elevados costos de logistica

Dificultades en el suministro de energia

Insuficiente capacidad instalada

Elevados costos financieros

Alto grado de evasion de los productores locales con los que
compite | | | |
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Fuente: Encuesta Estructural a PyME industriales, 2009.
Fundacion Observatorio PyME.

Innovacion y competitividad. Las PyME industriales con un alto nivel de competitividad empresarial tienen més probabili-
dades de lograr innovaciones, ya sea de productos como de procesos productivos y de gestion organizacional (Grafico 4.3). A
su vez, el logro de innovaciones resulta en mejoras en términos de competitividad.

Es importante resaltar que las mayores diferencias entre empresas con distintos niveles de competitividad se advierten en lo
que se refiere a innovaciones de procesos, tales como la realizacion de modificaciones significativas en los modos de produc-
ci6én u otros aspectos relacionados con la organizacion de la empresa, como en la implementacién de un proceso productivo
completamente nuevo.
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Grafico 4.3 — Innovacion y competitividad:
Innovaciones logradas por las PyME industriales,
de acuerdo a su nivel de competitividad empresarial (% de empresas). Aiio 2009.

Alto nivel de Competitividad Bajo nivel de Competitividad

B Mejora significativade un producto existente
® Elaboracion de nuevo producto
Modificaciones significativas en la organizacion del proceso productivo
m Modificaciones significativas en otros aspectos relativos a la organizacion de la empresa
= |[mplementacion de un nuevo proceso de elaboracion de productos
Otros

Fuente: Encuesta Estructural a PyME industriales, 2009.
Fundacion Observatorio PyME.

Informacion y competitividad. La diversidad de fuentes de informacion de las PyME industriales también repercute en su
nivel de competitividad. En términos generales, practicamente la totalidad de los empresarios manifest estar informado sobre
la situacion general de su sector de actividad mediante el didlogo con sus clientes y proveedores, mientras que otros tipos de
fuentes de informacién estan mucho menos difundidos.

Aquellas empresas con un mejor desarrollo relativo en términos de competitividad muestran tener més facil acceso a las distin-
tas fuentes de informacién. En particular, son més propensas a participar tanto de ferias y exposiciones empresariales, como
de conferencias y seminarios especiales. También muestran mayor acercamiento a las cdmaras empresariales y a consultar
fuentes estadisticas privadas.
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Grafico 4.4 — Informacion y competitividad:
Fuentes de informacion de las PyME industriales sobre nuevos mercados o la situacion de su sector de actividad, de acuerdo
al nivel de competitividad empresarial (% de empresas). Aiio 2009.
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Fuente: Encuesta Estructural a PyME industriales, 2009.
Fundacion Observatorio PyME.

Estrategias de competitividad. El nivel de competitividad de las empresas esta intimamente relacionado con la capacidad
estratégica de los industriales PyME para definir su posicion de mercado. Como muestra el grafico que sigue, las empresas
mas competitivas siguen en general una estrategia de competencia por calidad de producto, por diferenciaciéon de un producto
elaborado o por la ampliacién de mercados.

Por otro lado, el 45% de las PyME industriales de menor nivel de competitividad adopta una estrategia de caracter defensivo
a partir de la competencia via precios, lo cual no resulta en mejoras de competitividad en forma sostenida, mientras que para
las més competitivas la proporcion es casi diez puntos porcentuales menor (36%).

Grafico 4.5 - Estrategias empresariales y competitividad:
Estrategias de competitividad adoptadas por las de las PyME industriales, de acuerdo a su nivel de competitividad empresarial
(% de empresas). Afio 2009.

Alto nivel de Competitividad Bajo nivel de Competitividad
m Estrategia de competencia por calidad u Estrategia de diferenciacion por producto elaborado
Estrategia de ampliacion de mercado = Estrategia de competencia por precios

= Estrategia de competencia basada en politicas de asociatividad

Fuente: Encuesta Estructural a PyME industriales, 2009.
Fundacion Observatorio PyME.
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Tipos de clientes y competitividad. En lineas generales, las empresas con mejor desempeiio productivo en el altimo afio,
un mayor desarrollo organizacional y, en consecuencia, un alto nivel de competitividad, muestran estar mejor integradas en
su cadena de valor. Tal como muestra el Grafico 4.6, la proporcién de ventas dirigidas a otras empresas industriales es sig-
nificativamente més alta para las PyME industriales mas competitivas, lo cual las ubica en una fase intermedia de su cadena
productiva.

En sentido contrario, del total de lo facturado en el altimo afio, la proporcién de ventas directa al ptiblico fue del 19% para las
empresas con menor nivel de competitividad empresarial, mientras que sélo alcanzé el 8% para las mas competitivas.

Grafico 4.6 - Tipos de clientes y competitividad:
Tipos de clientes de las PyME industriales en el monto total de ventas de la empresa, de acuerdo a niveles de desempefio,
desarrollo organizativo y competitividad empresarial. Aiio 2009.

Alto Desempefio Bajo Desempefio Alto grado de Bajo grado de Alto nivel de Bajo nivelde
Organizacion Organizacion Competitividad Competitividad
Otro tipo de cliente  ® Venta directa al plblico Comercio minorista ™ Comercio mayorista M Empresas industriales

Fuente: Encuesta Estructural a PyME industriales, 2009.
Fundacién Observatorio PyME.

Proyectos en forma asociativa y competitividad. Las empresas mas integradas en la cadena de valor tienen més probabili-
dades de realizar proyectos en forma asociativa con proveedores o clientes estratégicos. Asimismo, la estructura organizacional
interna de la firma debe tener un desarrollo suficiente para poder elaborar y concretar el proyecto.

Como muestra el Grafico 4.7, las PyME industriales que habitualmente participan de este tipo de proyectos presentan un fndi-
ce de Desarrollo Organizativo mayor que las que no lo hacen. Por otro lado, mostraron un mejor nivel de desempefio general
respecto a las que operan permanentemente en forma aislada.
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) ) Grafico 4.7 — Proyectos en forma asociativa y competitividad:
Indice de Desempeiio e Indice de Desarrollo Organizativo de las PyME industriales de acuerdo a realizacion de proyectos en
forma asociativa. Afio 2009.

B |ndice de Desempefio ® |ndice de Organizacion

Fuente: Encuesta Estructural a PyME industriales, 2009.
Fundacion Observatorio PyME.

Presion competitiva y nivel de competitividad empresarial. Finalmente, el Cuadro 4.1 clasifica los distintos sectores de
actividad de la industria manufacturera de acuerdo a su nivel de competitividad y a la percepcién empresaria de una fuerte
presion competitiva en el mercado interno por la importacion de bienes.

En primer lugar, es interesante observar que si bien los empresarios PyME de elaboracion de “Productos de caucho y plasti-
co”, “Maquinaria y equipo”, “Automotores y autopartes” y de la industria electronica en general manifiestan su preocupacion
por el ingreso de bienes extranjeros, el nivel de competitividad empresarial medio de cada una de estas actividades es alto,
por lo que cuentan con ciertas herramientas para poder mantener su posicién en la plaza local.

En el extremo contrario, las empresas orientadas a la elaboracién de “Alimentos y bebidas”, “Madera, corcho y paja”, “Papel,
edici6n e impresion” y “Vidrio, cerdmica y minerales no metélicos”, a pesar de no presentar avances significativos en términos
de competitividad, son menos vulnerables ante la entrada de bienes extranjeros, ya sea por presentar ventajas naturales, o por
producir bienes que no se comercializan habitualmente en los mercados internacionales.

También se dan casos intermedios. Las PyME del sector “Sustancias y productos quimicos” no sé6lo se ven favorecidas por su
fortaleza competitiva, sino que ademas no perciben una fuerte presion competitiva de bienes de origen extranjero.

Por dltimo, los empresarios productores de “Metales comunes y productos de metal” y “Textiles, prendas de vestir y productos
de cuero y calzado” manifestaron percibir una importante presion competitiva en el mercado local por el ingreso de bienes
importados, a lo que se suma el bajo nivel de competitividad empresarial presentado por las PyME de estas actividades.

Cuadro 4.1 — Presion competitiva y nivel de competitividad empresarial:
Clasificacion de sectores de actividad de acuerdo a su nivel de competitividad empresarial
y percepcion de presion competitiva en el mercado interno por importacion de bienes. Afio 2009.

Alta
Presion Competitiva

27,28-Metales comunes y Productos 25-Productos de caucho y plastico
de Metal
17,18,19-Textiles, prendas de vestir, 29-Maquinaria y equipo

productos de cuero y calzado
Otras Actividades 34-Automotores y autopartes

31,32,33-Aparatos eléctricos, electrénicos
e instrumentos de precision

Nivel de Competitividad
Bajo Alto

15-Alimentos y bebidas 24-Sustancias y productos quimicos
20-Madera, corcho y paja
21,22-Papel, edicion e impresion

26-Vidrio, Cerdmica y minerales no
metalicos

Baja

Fuente: Encuesta Estructural a PyME industriales, 2009.
Fundacion Observatorio PyME.
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En lineas generales, el esquema anterior muestra que el promedio de empresas de sectores de actividad que pueden clasifi-
carse como “tradicionales” no alcanzan niveles altos de competitividad empresarial, mientras que por otro lado las PyME de
actividades con procesos de produccion con mayor modernizacion son en general mas competitivas.

A su vez, cabe destacar que las firmas de mayor nivel de competitividad pero con fuerte presion competitiva por el ingreso
de bienes importados estin concentradas principalmente en la macro-region AMBA, cuando el conjunto que presenta un bajo
nivel de competitividad empresarial estd mayormente localizado en las regiones de NOA y NEA.

Desarrollo organizativo

El nivel de desarrollo organizativo de una firma da cuenta de la capacidad empresaria para gestionar y perfeccionar las tec-
nologias de organizacién y produccién en pos de lograr mejoras de productividad. El tamafio de las empresas, su grado de
formalidad, la capacidad para realizar distintas actividades relacionadas entre si, la amplitud y composicién de su estructura
organizacional, la predisposicion a realizar actividades de capacitacién del personal, entre otros, constituyen indicadores del
grado de desarrollo organizacional de las PyME industriales en Argentina.

En primer lugar, la dimensién media —cantidad de ocupados promedio- da cuenta del grado de desarrollo organizacional de
una firma, ya que cuanto mayor es su tamafio aumenta la complejidad de su gestion administrativa. En este sentido, en micro-
regiones del pais que concentran empresas con mayor dinamismo y desarrollo relativo, como AMBA y Campana-Zarate, las

PyME son en promedio mas grandes que en provincias como Tucuman, Salta y Chaco (Grafico 4.8).

Grafico 4.8 - Dimension media (cantidad de trabajadores promedio por empresa)
de las PyME industriales, por micro-region
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Fuente: Encuesta Estructural a PyME industriales, 2009. Encuesta 2005 a PyME industriales, Observatorio
PyME Regional Provincia del Chaco. Encuesta 2006 a PyME industriales, Observatorio PyME Regional Delta
de la Provincia de Buenos Aires. Encuesta 2008 a PyME industriales, Observatorio PyME Regional Provincia
de Tucuman. Encuesta 2008 a PyME industriales, Observatorio PyME Regional Provincia de Salta.
Fundacion Observatorio PyME.
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Grado de formalizacion

Del Grafico 4.9 se desprende que las pequefias y medianas industrias muestran, en lineas generales, un importante grado
de formalidad. Cerca de la mitad de las empresas son Sociedades Andénimas (S.A.) y una de cada tres est4 constituida como
Sociedad de Responsabilidad Limitada (S.R.L.). Asimismo, en los altimos afios no se observan cambios significativos en la
distribucion de las empresas de acuerdo a su forma juridica.

De todas formas, se advierten diferencias de acuerdo al tamafio de las firmas. Mientras que el porcentaje de Unipersonales
asciende al 14% para las pequefias industrias (aquellas que emplean entre 10 y 50 ocupados), es solo del 3% entre las me-
dianas (de 51 a 200 ocupados). Asimismo, la proporciéon de empresas organizadas como S.A. es de 41% para las de menor
dimension y asciende a 78% en el caso de las mas grandes. Sin embargo, la difusion de S.R.L. entre las pequefias empresas
es considerablemente mayor que para las medianas: 37% y 16% respectivamente.

Gréafico 4.9 - Forma juridica de las PyME industriales,
por tramo de ocupados (% de empresas). Afio 2009.
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Del anélisis por sector de actividad también surgen diferencias: la proporcién de PyME constituidas como S.A. o S.R.L. est4
en torno al 90% para los sectores de elaboracion de “Productos de caucho y plastico”, “Sustancias y productos quimicos” y
de “Aparatos eléctricos, electronicos e instrumentos de precisiéon”. Sin embargo, el guarismo es més de veinte puntos porcen-
tuales menor entre aquellas empresas del sector “Madera, corcho y paja”.

A su vez, también se observa un alto grado de divergencia en el grado de formalidad de las PyME manufactureras desde el
punto de vista territorial. Tal como se desprende del Grafico 4.10, mientras que la gran mayoria de las empresas de AMBA y
Campana-Zarate estan constituidas como S.A. o S.R.L., en linea con lo ocurrido para el promedio nacional, la proporcion es
considerablemente menor entre aquellas de Chaco, Salta y Tucuméan (30%, 38% y 46% respectivamente).

Grafico 4.10 - Forma juridica de las PyME industriales, por micro-region (% de empresas).
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Fuente: Encuesta Estructural a PyME industriales, 2009. Encuesta 2005 a PyME industriales, Observatorio PyME Regional Provincia del Chaco. Encuesta 2006 a PyME
industriales, Observatorio PyME Regional Delta de la Provincia de Buenos Aires. Encuesta 2008 a PyME industriales, Observatorio PyME Regional Provincia de Tucuman.
Encuesta 2008 a PyME industriales, Observatorio PyME Regional Provincia de Salta. Fundacion Observatorio PyME.
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Diversificacion de las actividades

La capacidad de las empresas para diversificar sus actividades también es un indicador en materia organizacional. El 41%
de las PyME industriales cuenta con una estructura suficiente para llevar a cabo actividades adicionales a la principal, ya sea
orientadas a la elaboracion de manufacturas como de otro tipo (comercializacion, de servicios de instalacion, reparacion, entre
otros)

Como se muestra en el Grafico 4.11, la posibilidad de realizar méas de una actividad difiere de acuerdo al sector de actividad
de la empresa. Entre las PyME de sectores que presentan un importante grado de desarrollo organizativo como la industria
electronica, de produccion de “Maquinaria y equipo” y de “Automotores y autopartes” el porcentaje de empresarios que ma-
nifest6 realizar actividades adicionales a la principal pero relacionadas con la misma fue de entre el 44 y el 47%.

Sin embargo, el porcentaje también es alto (44%) en el caso de las empresas de elaboracion de “Madera, corcho y paja”, que
si bien no presentan avances importantes en términos de organizacién interna las caracteristicas particulares de los procesos
de produccion del sector permiten realizar actividades relacionadas con la principal sin esfuerzos importantes desde el punto
de vista de la organizacion interna de la firma. En este caso particular, pueden llevarse a cabo simultineamente actividades de
aserrado, fabricacion de piezas de carpinteria, entre otras.

Gréafico 4.11 Proporcion de PyME industriales que realizan actividades adicionales a la principal,
segun sector de actividad. Afio 2009
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Fuente: Encuesta Estructural a PyME industriales, 2009.
Fundacion Observatorio PyME.

Estructura organizativa

Estructura gerencial. El disefio institucional de las empresas es otro factor determinante de su grado de desarrollo organiza-
tivo. La articulacion interna de distintas areas especificas con recursos humanos capacitados manejando sistemas de informa-
cion para la gestion resulta en una organizacioén interna mas eficiente de los procesos productivos.

En la estructura organizativa de las PyME industriales est4 altamente difundida la funcién de supervision directa en la planta
de produccion: el 70% de los empresarios manifesté contar en su plantel con un Gerente o Jefe de planta.

Por otra parte, todavia la mitad de las empresas no contempla en su estructura organizacional las funciones de Gerente de
Administracién, gestion y legales, y de Ventas o comercializacién. Sin personal abocado exclusivamente a estas actividades se
ve restringida la posibilidad de optimizar o mejorar el desempefio empresario en cuanto a su administracion interna y el modo
de comercializar sus productos.

Menor atin es el porcentaje de PyME industriales que cuentan con recursos humanos especificos en el Area de Personal
(35%), Compras de insumos para la produccién (35%) y Seguridad e higiene (23%).

A su vez, se observa una relacién positiva entre el tamafio de la firma y la amplitud de su estructura organizacional (Grafico
4.12). A medida que las PyME industriales aumentan su tamafio la cantidad de areas o gerencias con las que cuentan es
mayor. En particular, mientras que practicamente la totalidad de las industrias medianas cuentan con un jefe de planta, entre
las pequeifias la proporcion es sélo del 64%.
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Grafico 4.12 - Funciones presentes en la estructura organizacional de las PyME industriales, por tramo de ocupados
(% de empresas). Aiio 2009.
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Fuente: Encuesta Estructural a PyME industriales, 2009.
Fundacion Observatorio PyME.

En los sectores mas dindmicos se observa una amplia difusion de cada una de estas 4reas: elaboracion de “Sustancias y pro-
ductos quimicos” y de “Aparatos eléctricos, electronicos e instrumentos de precisién”.

Organigrama y planificacion. Relacionado con lo anterior, el hecho de que una empresa logre diversificar su estructura
organizativa en distintas dreas resulta en una gestién mas eficiente. En el mismo sentido, la disponibilidad de un organigrama
donde se definen las funciones del personal y la realizacion de una planificacién semestral o anual de las actividades que con-
tribuya a formalizar objetivos en torno a un plan de accién constituyen otros indicadores del nivel de desarrollo organizativo
de las empresas.

Entre las PyME industriales todavia no se han logrado avances significativos en este sentido. Como se muestra en el Cuadro
4.2, s6lo el 57% de las empresas cuentan con por lo menos dos gerencias distintas en su estructura, lo cual implica que una
fraccion importante concentra la totalidad de las funciones en un area general.

Por otra parte, sélo poco més de la mitad de los industriales PyME manifestaron contar con un organigrama conocido por el
personal con la descripcion de sus actividades, y practicamente la misma proporcion realiza una planificacién con los objetivos
previstos para un perfodo de seis meses o un afio. En linea con el resto de las variables analizadas, en el cuadro también se
muestra un mayor nivel de organizacién general entre las empresas medianas en relacion a las pequefas.

Cuadro 4.2 - Cantidad de areas/ gerencias, disponibilidad de organigrama y planificacion de actividades por parte de las PyME
industriales, por tramo de ocupados (% de empresas). Afio 2009.

La empresa tiene 2 0 mas areas L.a empresa dispone de un La empresa realiza una
/ gerencias organigrama planificacion de las actividades
Pequenas 50,5% 48,6% 46,6%
Medianas 83,4% 68,0% 69,8%
Promedio PyME industrial 57,1% 52,5% 51,0%

Fuente: Encuesta Estructural a PyME industriales, 2009.
Fundacion Observatorio PyME.
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Asimismo, desde lo sectorial las diferencias también son significativas. Una vez més se observa cierto atraso relativo entre las
PyME de “Madera corcho y paja”: el 78% cuenta con una Ginica gerencia que abarca la totalidad de la gestion de la empresa,
s6lo la tercera parte dispone de un organigrama y una proporcion idéntica trabaja a partir de una planificacién previa de las
actividades y metas.

En el otro extremo, para aquellas PyME pertenecientes a ramas como “Sustancias y productos quimicos”, “Aparatos eléctri-
cos, electronicos e instrumentos de precision”, “Automotores y autopartes” y “Maquinaria y equipo”, la proporcion de em-
presas con al menos dos gerencias en su estructura organizacional no es inferior al 70%. Asimismo la implementacién de un
organigrama y la realizacion de una planificacion de actividades estan altamente difundidas entre estas firmas.

Consultoria externa. Cuando la estructura de la empresa no es suficiente para abarcar la totalidad de las funciones reque-
ridas, la opcién de contratar servicios de expertos con experiencia en el campo permite a los empresarios asesorarse ya sea
en la reestructuracion o reformulacién de los modos de gestion como en la adopcion de tecnologias productivas modernas.
En general, si bien las PyME industriales no cuentan con una estructura organizacional demasiado amplia, tampoco muestran
predisposicion a contratar asesoramiento especializado externo. Solo el 26% de los industriales PyME manifest6 contratar
habitualmente servicios de consultoria externa. Nuevamente entre las pequefias industrias se observa la menor propension a
contratar asistencia técnica en consultoras: solo el 20% lo hace habitualmente mientras que la proporcién asciende al 48%
para las medianas.

Algo similar surge del anélisis por sector de actividad: entre aquellas PyME pertenecientes a las ramas industriales con menor
desarrollo organizativo relativo se registra el menor porcentaje de firmas que contratan habitualmente consultoria externa:
13% para “Madera, corcho y paja”, 15% entre aquellas de elaboracion de “Textiles, prendas de vestir, productos de cuero y
calzado” y 16% en las productoras de “Vidrio, Cerdmica y minerales no metalicos”. En sentido contrario, entre las PyME de
“Sustancias y productos quimicos”, la proporcién alcanza del 37% de las firmas.

Incentivos al personal. Como se explicé anteriormente, el control de accidentes de trabajo y la implementacion de politicas
de incentivos tendientes a la retencion del personal también dan cuenta del grado de desarrollo organizacional de la empresa
en materia de recursos humanos.

En primer término, la disponibilidad de un registro de los accidentes laborales ocurridos en la empresa permite accionar en
consecuencia y prevenir en el futuro eventuales incidentes. Este tipo de controles es llevado a cabo por la mayor parte de las
PyME industriales (82%) y se observa de manera més bien uniforme tanto para las pequefias como para las medianas (Cuadro
4.3). Tampoco se observan diferencias por sector de actividad y region de localizacion geografica: la proporcion no es inferior
al 71% en ningln caso.

Cuadro 4.3 - Control de accidentes de trabajo e implementacion de politica de retencion de personal por parte de las PyME
industriales, por tramo de ocupados (% de empresas). Afio 2009.

La empresa lleva un control de accidentes La empresa tiene alguna politica de
de trabajo retencion de personal
Pequefas 80,0% 20,8%
Medianas 89,1% 34,1%
Promedio PyME industrial 82,2% 23,9%

Fuente: Encuesta Estructural a PyME industriales, 2009.
Fundacion Observatorio PyME.
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Por otra parte, para una firma resulta importante la retencién del plantel de trabajadores que ha sido capacitado especifica-
mente en sus tareas y que cuenta con experiencia laboral en la empresa y, por ende, el conocimiento y la asimilacion de la
tecnologia de produccion de la misma.

Sin embargo, sélo el 24% de los industriales PyME manifestaron contar con alguna politica de retencion de personal. La pro-
porcion es baja tanto para las pequefias industrias (21%) como para las medianas (34%).

En aquellos sectores de actividad con procesos de produccion de mayor complejidad, en los que la capacidad y experiencia
de los trabajadores de planta cobran especial importancia, un porcentaje méas elevado de firmas otorgan incentivos tendientes
a retener al personal. De esta manera, mientras que la proporcién de PyME con este tipo de politica es de 37% y 34% para
“Automotores y autopartes” y “Sustancias y productos quimicos”, en el caso de “Alimentos y bebidas” y “Vidrios cerdmicas
y minerales no metalicos” desciende al 17%.

Por su parte, las empresas que si priorizan la retencién del personal otorgan en su mayoria incentivos monetarios como bonus
a la remuneracion fija y, en segundo término, actividades de capacitacién del personal.

Grafico 4.13 - Tipo de incentivo implementado por las PyME industriales para retencion del personal
(% de empresas). Aiio 2009.
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Fuente: Encuesta Estructural a PyME industriales, 2009.
Fundacion Observatorio PyME.

Certificaciones de calidad

En materia de desarrollo organizativo resulta muy importante analizar el grado de disponibilidad de certificaciones de calidad
de productos y procesos por parte de las PyME industriales.

La implementacion de este tipo de certificaciones requiere de un adecuado soporte organizacional para llevar a cabo las mo-
dificaciones especificas en las formas de administracion, produccion y comercializacion de las empresas. De esta manera, es
esperable que aquellas PyME industriales que lograron incorporar certificaciones de calidad presenten, en general, un grado
de desarrollo organizativo alto.

En promedio, la proporcion de PyME que efectivamente certifica productos o procesos es mas bien baja. Mientras que el
18% cuenta con certificaciones ISO y el 11% est4 en proceso de aplicacion de las mismas, en lo que se refiere a otro tipo de
certificaciones las proporciones descienden al 8% y 4%.

Cabe destacar que la disponibilidad de certificaciones de calidad difiere significativamente de acuerdo al tamafio de las firmas.
La proporcion de empresas que aplican certificacién ISO alcanza el 40% para el segmento de las medianas industrias, cuando
para las pequefias es solo del 12%.

Informe 2009 - 2010 |88



Grafico 4.14 - Disponibilidad de certificaciones IS0 y otro tipo de certificaciones de calidad por parte de las PyME industriales,
por tramo de ocupados (% de empresas). Afio 2009.
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Fundacion Observatorio PyME.

También surgen diferencias considerables en la disponibilidad de certificaciones de calidad entre las PyME de distintos territo-
rios. La difusién de las certificaciones es mayor entre las empresas de AMBA, Sur y Centro. Como contrapartida, la proporcion
de PyME que certifican productos o procesos es considerablemente baja en la region del NEA.

Grafico 4.15 — Disponibilidad de certificaciones IS0 por parte de las PyME industriales, por macro-region
(% de empresas). Afio 2009.
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Fundacion Observatorio PyME.
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Al profundizar el anélisis en base a datos de los Observatorios PyME Regionales de FOP surgen diferencias importantes en la
difusion de certificaciones de calidad para las PyME manufactureras de distintas micro-regiones del pais. Por un lado, entre
las firmas de Campana—-Zarate y AMBA el porcentaje que dispone de certificaciones ISO supera al del promedio nacional,
mientras que desciende al 10% para las PyME de Salta, y se ubica entorno al 3% en Chaco y Tucumaén.

Grafico 4.16 — Proporcion de PyME industriales que disponen de certificaciones I1SO, por micro-region.
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Fuente: Encuesta Estructural a PyME industriales, 2009. Encuesta 2005 a PyME industriales, Observatorio PyME Regional Provincia del Chaco. Encuesta
2006 a PyME industriales, Observatorio PyME Regional Delta de la Provincia de Buenos Aires. Encuesta 2008 a PyME industriales, Observatorio PyME
Regional Provincia de Tucuman. Encuesta 2008 a PyME industriales, Observatorio PyME Regional Provincia de Salta.

Fundacion Observatorio PyME.

Logro de innovaciones

El grado de desarrollo en términos de organizacion de las empresas también esta directamente relacionado con la posibilidad
de lograr innovaciones de producto, de procesos u organizacionales. Cualquiera de estos cambios requiere un esfuerzo desde
el punto de vista de la estructura organizacional de la firma. Contar con tecnologias de gestion y organizacion desarrolladas
facilita en cierta medida la implementacién de innovaciones.

Durante 2009 la mitad de las PyME industriales ha logrado innovaciones de producto ya sea a través de mejoras significativas
en los productos ya existentes como a través de la ampliacién del mix de produccion. Se destacan en este sentido las PyME de
“Aparatos eléctricos, electronicos e instrumentos de precision”.

Por otra parte, uno de cada tres empresarios manifestdé haber optimizado significativamente la organizacion del proceso pro-
ductivo. Una proporcioén practicamente idéntica logré mejoras importantes en otros aspectos relativos a la organizacion de la
empresa en orden de fortalecer la capacidad de gestion, lo cual ocurrié en mayor medida entre las industrias medianas (42%
de las mismas).

La proporcién de empresas que ha implementado un nuevo proceso de elaboracion de producto durante 2009 fue del 27%.
En este caso la proporcién es menor debido a que este tipo de innovacién implica una reconversion significativa del modo de
produccion, y la capacitacion del personal involucrado.
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Grafico 4.17 - Innovaciones logradas por las PyME industriales (% de empresas). Afio 2009.
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Fuente: Encuesta Estructural a PyME industriales, 2009.
Fundacion Observatorio PyME.

Gestion comercial

La gestién comercial de las PyME industriales es un determinante fundamental de su nivel de desempefio. Mas all4 de la
gestion interna de procesos de organizacién y produccion, la capacidad empresaria al momento de lanzar un producto en el
mercado constituye también un aspecto de suma importancia.

En este sentido, resulta interesante analizar el tejido de relaciones de las empresas del segmento con cadmaras empresariales,
asf como con sus clientes y proveedores. Otros aspectos relevantes tienen que ver con la presiéon competitiva percibida por
los empresarios a partir de la importacion de bienes y las estrategias de competitividad adoptadas por los industriales PyME.

Camaras empresariales y fuentes de informaciéon

Camaras empresariales. Las camaras u otras asociaciones empresariales dan a los empresarios la posibilidad de debatir con
sus pares cuestiones tales como la evolucion del nivel de actividad de su sector de actividad, los principales problemas que en-
frentan y sus potenciales soluciones, entre otras. Estas entidades representan cada actividad ante otro tipo de instituciones - ya
sean plblicas o privadas - lo cual cobra especial importancia en el caso de las PyYME que muchas veces encuentran dificultades
en la comunicacion formal de sus intereses.

La proporcion de PyME industriales afiliadas a alguna cdmara empresarial es del 55% lo cual implica que existe potencial
para que se afilie una fraccién importante que atn no lo ha hecho, ya sea porque los empresarios no lo consideran necesario
o porque no han tenido la posibilidad de acceder a las mismas.

Como se muestra en el Grafico 4.18, si bien la difusién en la afiliaciéon a cAmaras empresariales es similar para todos los sec-
tores de actividad, las PyME de elaboracion de “Productos de caucho y pléstico”, de la industria electrénica y de produccion
de “Maquinaria y equipo” muestran un mayor grado de participaciéon en camaras.
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Grafico 4.18 - Afiliacion de las PyME industriales a camaras empresariales,
segun sector de actividad (% de empresas). Aiio 2009.
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Fuente: Encuesta Estructural a PyME industriales, 2009.
Fundacion Observatorio PyME.

El tamafio de la firma esta directamente relacionado con la predisposicion de los empresarios a participar en cadmaras empre-
sariales. Mientras que el 80% de las industrias medianas del pais estan afiliadas a alguna cdmara, entre aquellas pequeiias la
proporcién desciende al 49%.

Grafico 4.19 - Afiliacion de las PyME industriales a camaras empresariales,
segun tramo de ocupados (% de empresas). Aiio 2009.
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Fuente: Encuesta Estructural a PyME industriales, 2009.
Fundacion Observatorio PyME.

Informe 2009 - 2010 |92



Fuentes de informacion para la toma de decisiones. El grado de eficiencia de la gestion comercial empresaria también
esta relacionado con la capacidad de captar informacion estratégica sobre nuevos mercados y del sector de actividad en ge-
neral. Aquellas firmas con acceso a flujos de informacion estratégica corren con ventaja relativa al momento del disefio de su
politica comercial y estrategias de competitividad.

Sin embargo, en general la falta de informacion estadistica accesible y especifica sobre la realidad empresarial de cada sector
constituye un problema importante para la gestion empresarial. En este contexto, la principal fuente de informacién de los
industriales PyME es la conversacion directa con sus clientes y proveedores con quienes mantienen contacto permanente
(Grafico 4.20).

En segundo lugar, el 64% de los empresarios obtiene informacion a través de diarios y/o revistas especializadas también de
facil acceso. Una proporcion casi idéntica participa de ferias y exposiciones en las cuales recibe informacién de su sector. De
todas formas, no todos los empresarios tienen la posibilidad de concurrir con frecuencia a este tipo de eventos que en muchas
ocasiones implican elevados gastos de traslado.

Las interrelaciones entre empresarios del mismo sector de actividad amplian la posibilidad de captar informacién. En este sen-
tido, el 52% de los empresarios del segmento recibe informacion especifica de su sector de actividad a partir de instituciones
como camaras y asociaciones empresariales. El porcentaje es considerablemente mayor para las industrias medianas (72%)
en relacion a las pequefias (47%).

Los industriales PyME tampoco manifestaron participar habitualmente de conferencias y seminarios. La proporcion que obtie-
ne informacién sobre nuevos mercados y la situacion general de su sector de actividad en estos dmbitos es del 25%.

Por Gltimo, es considerablemente baja la difusion de bases de informacion estadisticas. Solo el 21% de los industriales PyME
son usuarios de estadisticas privadas. Sin embargo, la proporcion es més alta entre aquellas empresas de las ramas de actividad
més dindmicas y de mejor desempefio, tales como “Aparatos eléctricos, electrénicos e instrumentos de precisién”, y “Sustan-
cias y productos quimicos”. Por otro lado, sélo el 11% de los industriales PyME utiliza informacion estadistica del Indec o de
institutos provinciales de estadistica.

Grafico 4.20 - Fuentes de informacion de las de las PyME industriales sobre nuevos mercados
o la situacion de su sector de actividad (% de empresas). Aiio 2009.
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Fundacion Observatorio PyME.
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Relacion con clientes y proveedores
Como integrantes de cadenas productivas conformadas por clientes y proveedores resulta importante analizar en qué fase de
la cadena de valor se encuentran las PyME industriales y cuén integradas estin a la misma.

Proyectos en forma asociativa. La realizacion de proyectos en forma asociativa con proveedores y/o clientes estratégicos se
refleja en una mayor eficiencia de la gestién comercial de las firmas. La planificacién conjunta de volumen, precios y tiempos
de entrega de produccién benefician tanto al productor como al cliente.

Sin embargo, la posibilidad de llevar adelante proyectos en forma asociativa difiere por sector de actividad. Las caracteristicas
particulares en los procesos de produccion y el tipo de producto de cada actividad, asi como su grado de desarrollo relativo,
determinan la factibilidad de definir vinculos colaborativos. Asi, mientras que el 35% de las PyME de “Sustancias y productos
quimicos” efectivamente participa de proyectos asociativos con clientes y proveedores, para aquellas de “Papel, edicion e
impresion” el porcentaje es solo del 14% (Grafico 4.21).

Grafico 4.21 - Realizacion de proyectos en forma asociativa con proveedores y/o clientes estratégicos por parte de las de las
PyME industriales (% de empresas). Aiio 2009.
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Fuente: Encuesta Estructural a PyME industriales, 2009.
Fundacion Observatorio PyME.

Tipos de clientes. A su vez, el tipo de cliente de las empresas es un indicador de su posicionamiento en la cadena produc-
tiva. De esta manera, si la mayor parte de las ventas estdn dirigidas a otras empresas industriales, la firma es productora de
bienes intermedios y estd integrada en la cadena de valor. Por lo contrario, una alta proporcién de ventas directas al publico
0 a comercios ubica a la empresa al final de la trama productiva.

El Gréfico 4.22 muestra la participacion porcentual promedio de los distintos tipos de clientes de las PyME industriales en
el monto total de ventas realizadas durante 2009. En promedio, el 28% de las ventas estuvo dirigido a otras empresas de
manufactura industrial. Desde el punto de vista sectorial, las PyME de elaboracién de “Productos de caucho y plastico”, “Me-
tales comunes y productos de metal” y “Papel, edicion e impresién” han mostrado una mayor integracion vertical con un alto
porcentaje de ventas destinadas a otras empresas industriales.

Por otra parte, un porcentaje importante de las ventas totales de las PyME manufactureras fueron colocadas en comercios
mayoristas (29%) y comercios minoristas (14%). En particular, las empresas de “Textiles, prendas de vestir, cuero y calzado”
demuestran una relaciéon comercial importante con este tipo de clientes.

Las ventas directas al ptblico constituyeron durante 2009 el 11% del total facturado por las PyME industriales. En este caso,
resulta interesante el andlisis por tamafio de empresa: mientras que las pequeiias industrias dirigieron el 12% de sus ventas al
ptblico, entre las medianas el guarismo desciende al 7%, mostrando mayor integracién productiva.
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Grafico 4.22 - Tipos de clientes de las PyME industriales en el monto total de ventas de la empresa. Ao 2009.
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Fuente: Encuesta Estructural a PyME industriales, 2009.
Fundacion Observatorio PyME.

Tiempos de entregas y monitoreo de satisfaccion de clientes. El cumplimiento de los tiempos acordados con los clientes
para las entregas de productos, y la disponibilidad de un sistema de monitoreo de satisfaccién de cliente también son determi-
nantes del nivel de desarrollo de la politica comercial de las empresas.

En primer lugar, la probabilidad de generar un vinculo comercial duradero con los clientes se incrementa si los empresarios
logran cumplir con los plazos de entregas pactados al momento de efectuarse el pedido. La proporcién de industriales PyME
que manifesté realizar mas del 90% de sus entregas en tiempo y forma durante 2009 fue del 60%. Esto se dio de manera mas
bien homogénea tanto para el segmento de las pequefias industrias como de las medianas. Tampoco se registraron diferencias
por sector de actividad industrial.

Por otro lado, la importancia de contar con un sistema de monitoreo de satisfaccién de clientes radica en identificar correcta-
mente los requerimientos de los mismos para responder adecuadamente con el producto, y prevenir eventuales problemas en
el rea comercial, mejorando asi también la relacion empresa-cliente. En este sentido, todavia es baja la proporcién de PyME
industriales que lleva este tipo de registros (34%). Es menor atn el porcentaje para las pequefias industrias en relacion a las
medianas (Cuadro 4.4).

Entre las PyME de los sectores mas dindmicos - “Aparatos eléctricos, electronicos e instrumentos de precisiéon”, “Automoto-
res y autopartes” y “Sustancias y productos quimicos” - se observa una mayor difusion en la implementacién de sistemas de
monitoreo de satisfaccion de clientes.

Cuadro 4.4 - Proporcion de empresas que realizaron mas del 90% de sus entregas a los clientes segun los tiempos acordados y
disponibilidad de un sistema de monitoreo de satisfaccion de cliente por parte de las PyME industriales, por tramo de ocupados
(% de empresas). Afio 2009.

La empresa realizd mas del 90% de sus La empresa cuenta con un sistema de
entregas segun los tiempos acordados con monitoreo de satisfaccion de cliente
los clientes
Pequenas 61,9% 28,9%
Medianas 55,0% 53,0%
Promedio PyME industrial 59,8% 34,2%

Fuente: Encuesta Estructural a PyME industriales, 2009.
Fundacion Observatorio PyME.
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Estrategias de competitividad

Con el objetivo de mantener condiciones competitivas, ya sea en mercados internacionales o en el mercado interno, los in-
dustriales PyME adoptan distintas estrategias de competitividad. Mayormente predominan medidas de carécter ofensivo que
implican reformas significativas de procesos productivos y/o productos.

El1 83% de los empresarios manifestd seguir una estrategia de competencia por calidad, principalmente en los sectores “Apa-
ratos eléctricos, electronicos e instrumentos de precision” y “Alimentos y bebidas”. En segundo lugar, el 59% de las PyME
industriales han realizado modificaciones en sus productos para mejorar su competitividad a partir de una estrategia de dife-
renciacion de producto elaborado. A su vez, para el 44% la mejor estrategia de competitividad adoptada es la de ampliacion

de mercado.

El 42% de las PyME de la industria manufacturera sigue una estrategia de competencia via precios que no resulta en mejoras
del nivel de competitividad sostenibles en el tiempo. Este tipo de acciones tiene alcances de corto plazo. La mayor proporcion

de empresas con esta estrategia se presenta en el sector de “Madera, corcho y paja”.

Informe 2009 - 2010 |96

Grafico 4.23 - Estrategias de competitividad adoptadas por las PyME industriales
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Fuente: Encuesta Estructural a PyME industriales, 2009.
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