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4. TEMA ESPECIAL:
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Tema especial: desarrollo organizativo y competitividad empresarial 

La presente sección muestra, en primer lugar, a partir de la construcción de un Índice de Competitividad, que las PyME 
industriales con un mayor nivel de desarrollo organizativo presentaron en términos relativos un mejor desempeño productivo 
durante 2009.
A su vez, se analizan los factores determinantes del nivel general de desarrollo organizativo y distintos indicadores de gestión 
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 Fundación Obser-
vatorio PyME (FOP), se construyeron tres índices con el objetivo de identificar los factores críticos del nivel de competitividad 
de las PyME industriales: un Índice de Desarrollo Organizativo, un Índice de Desempeño y, como una combinación lineal de 
estos dos, un Índice de Competitividad Empresarial.
A su vez, los índices de Desarrollo Organizativo y de Desempeño guardan una relación positiva entre sí (Gráfico 4.1). 
Cada uno de los puntos del Gráfico 4.1 representa una empresa del panel de la Encuesta Estructural a PyME industriales de la 
FOP. Cada uno de los puntos está ubicado de acuerdo a los valores que registra la firma en cuanto a su Índice de Desempeño 
– eje vertical - y del de Desarrollo Organizativo - eje horizontal -. 
La línea de tendencia que atraviesa el gráfico muestra la correlación positiva entre ambos índices: el desempeño 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 cuánto más altos son sus valores en desempeño y organización.
Es minoritario el conjunto de empresas que presentan al mismo tiempo alto grado de desarrollo organizativo pero bajo nivel de 
desempeño productivo, y viceversa –poco desarrollo organizativo y buen desempeño-. Por el contrario, la mayor parte de las 
empresas con valores altos de índice de Desarrollo Organizativo también tienen un alto Índice de Desempeño, consideradas 
como las de mayor nivel de competitividad empresarial. Mientras que las menos competitivas del panel no han logrado avances 
en términos de organización interna ni de desempeño productivo.
Para poder progresar en términos de competitividad es de vital importancia mejorar la organización interna de las firmas y 
alcanzar resultados de buen desempeño –incremento de ventas, realización de inversiones productivas, inserción en mercados 
internacionales, entre otros-.

Gráfico 4.1 - Mapeo de PyME industriales según su nivel de Desempeño y Desarrollo Organizativo

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

Algunas inferencias a partir de los índices
Problemas y competitividad. El Gráfico 4.2 muestra el valor medio del Índice de Competitividad registrado para las PyME 
industriales de acuerdo a cuáles fueron los principales problemas que tuvieron que afrontar en 2009.
En líneas generales, los registros más bajos del nivel de competitividad empresarial se presentan para aquellas empresas más 
vulnerables ante problemáticas particulares de la coyuntura. Así, sus principales preocupaciones tienen que ver con dificulta-
des para poder competir en el mercado interno, disminución de la rentabilidad, caída de ventas y aumentos en los costos de 
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producción.
Como contraparte, las PyME que han logrado alcanzar determinados estándares de desarrollo y tienen un mayor nivel de 
competitividad empresarial tienen otro tipo de problemáticas. Así, ya habiendo logrado iniciarse en el negocio exportador, 
perciben fuerte competencia en mercados internacionales. Asimismo, si bien planean incrementar su producción, encuentran 
dificultades para incurrir en los gastos de logística necesarios y conseguir el suministro de energía requerido.
Por último, las dificultades en la obtención de financiamiento y los elevados costos financieros están más 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.

Gráfico 4.2 -  Problemas y competitividad:
Índice de Competitividad de las PyME industriales de acuerdo a cuáles fueron

los principales problemas del empresariado durante 2009.

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

Innovación y competitividad. Las PyME industriales con un alto nivel de competitividad empresarial tienen más probabili-
dades de lograr innovaciones, ya sea de productos como de procesos productivos y de gestión organizacional (Gráfico 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 realización de modificaciones significativas en los modos de produc-
ción u otros aspectos relacionados con la organización de la empresa, como en la implementación de un proceso productivo 
completamente nuevo.
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Gráfico 4.3 – Innovación y competitividad:
  Innovaciones logradas por las PyME industriales,

de acuerdo a su nivel de competitividad empresarial (% de empresas). Año 2009.

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

Información y competitividad. La diversidad de fuentes de información de las PyME industriales también repercute en su 
nivel de competitividad. En términos generales, prácticamente la totalidad de los empresarios manifestó estar informado sobre 
la situación general de su sector de actividad mediante el diálogo con sus clientes y proveedores, mientras que otros tipos de 
fuentes de información están mucho menos difundidos.
Aquellas empresas con un mejor desarrollo relativo en términos de competitividad muestran tener más fácil acceso a las distin-
tas fuentes de información. En particular, son más propensas a participar tanto de ferias y exposiciones empresariales, como 
de conferencias y seminarios especiales. También muestran mayor acercamiento a las cámaras empresariales y a consultar 
fuentes estadísticas privadas.
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Fuente: Encuesta Estructural a PyME industriales, 2009. 
Fundación Observatorio PyME.

Gráfico 4.4 – Información y competitividad:
  Fuentes de información de las PyME industriales sobre nuevos mercados o la situación de su sector de actividad, de acuerdo 

al nivel de competitividad empresarial (% de empresas). Año 2009.

Estrategias de competitividad. El nivel de competitividad de las empresas está íntimamente relacionado con la capacidad 
estratégica de los industriales PyME para definir su posición de mercado. Como muestra el gráfico que sigue, las empresas 
más competitivas siguen en general una estrategia de competencia por calidad de producto, por diferenciación de un producto 
elaborado o por la ampliación de mercados.
Por otro lado, el 45% de las PyME industriales de menor nivel de competitividad adopta una estrategia de carácter defensivo 
a partir de la competencia vía precios, lo cual no resulta en mejoras de competitividad en forma sostenida, mientras que para 
las más competitivas la proporción es casi diez puntos porcentuales menor (36%).

Gráfico 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). Año 2009.

Fuente: Encuesta Estructural a PyME industriales, 2009. 
Fundación Observatorio PyME.
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Tipos de clientes y competitividad. En líneas generales, las empresas con mejor desempeño productivo en el último año, 
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 Gráfico 4.6, la proporción de ventas dirigidas a otras empresas industriales es sig-
nificativamente más alta para las PyME industriales más competitivas, lo cual las ubica en una fase intermedia de su cadena 
productiva.
En sentido contrario, del total de lo facturado en el último año, la proporción de ventas directa al público fue del 19% para las 
empresas con menor nivel de competitividad empresarial, mientras que sólo alcanzó el 8% para las más competitivas.

Proyectos en forma asociativa y competitividad. Las empresas más integradas en la cadena de valor tienen más 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 Gráfico 4.7, las PyME industriales que habitualmente participan de este tipo de proyectos presentan un Índi-
ce de Desarrollo Organizativo mayor que las que no lo hacen. Por otro lado, mostraron un mejor nivel de desempeño general 
respecto a las que operan permanentemente en forma aislada.

Gráfico 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 desempeño, 

desarrollo organizativo y competitividad empresarial. Año 2009.

Fuente: Encuesta Estructural a PyME industriales, 2009. 
Fundación Observatorio PyME.
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Gráfico 4.7 – Proyectos en forma asociativa y competitividad: 
  Índice de Desempeño e Índice de Desarrollo Organizativo de las PyME industriales de acuerdo a realización de proyectos en 

forma asociativa. Año 2009.

Cuadro 4.1 – Presión competitiva y nivel de competitividad empresarial:
 Clasificación de sectores de actividad de acuerdo a su nivel de competitividad empresarial

y percepción de presión competitiva en el mercado interno por importación de bienes. Año 2009.

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

Presión 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 percepción empresaria de una fuerte 
presión competitiva en el mercado interno por la importación de bienes.
En primer lugar, es interesante observar que si bien los empresarios PyME de elaboración de “Productos de caucho y plásti-
co”, “Maquinaria y equipo”, “Automotores y autopartes” y de la industria electrónica en general manifiestan su preocupación 
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 posición en la plaza local.
En el extremo contrario, las empresas orientadas a la elaboración de “Alimentos y bebidas”, “Madera, corcho y paja”, “Papel, 
edición e impresión” y “Vidrio, cerámica y minerales no metálicos”, 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 químicos” no sólo se ven favorecidas por su 
fortaleza competitiva, sino que además no perciben una fuerte presión competitiva de bienes de origen extranjero.
Por último, 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 presión 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.  

Fuente: Encuesta Estructural a PyME industriales, 2009. 
Fundación Observatorio PyME.
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Gráfico 4.8 - Dimensión media (cantidad de trabajadores promedio por empresa)
de las PyME industriales, por micro-región

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 Tucumán. Encuesta 2008 a PyME industriales, Observatorio PyME Regional Provincia de Salta. 
Fundación Observatorio PyME.

En líneas 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 producción con mayor modernización son en general más competitivas.
A su vez, cabe destacar que las firmas de mayor nivel de competitividad pero con fuerte presión competitiva por el ingreso 
de bienes importados están concentradas principalmente en la macro-región AMBA, cuando el conjunto que presenta un bajo 
nivel de competitividad empresarial está 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-
nologías de organización y producción en pos de lograr mejoras de productividad. El tamaño de las empresas, su grado de 
formalidad, la capacidad para realizar distintas actividades relacionadas entre si, la amplitud y composición de su estructura 
organizacional, la predisposición a realizar actividades de capacitación del personal, entre otros, constituyen indicadores del 
grado de desarrollo organizacional de las PyME industriales en Argentina.
En primer lugar, la dimensión media –cantidad de ocupados promedio- da cuenta del grado de desarrollo organizacional de 
una firma, ya que cuanto mayor es su tamaño aumenta la complejidad de su gestión administrativa. En este sentido, en micro-
regiones del país que concentran empresas con mayor dinamismo y desarrollo relativo, como AMBA y Campana-Zárate, las 
PyME son en promedio más grandes que en provincias como Tucumán, Salta y Chaco (Gráfico 4.8).
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Del análisis por sector de actividad también surgen diferencias: la proporción de PyME constituidas como S.A. o S.R.L. está 
en torno al 90% para los sectores de elaboración de “Productos de caucho y plástico”, “Sustancias y productos químicos” y 
de “Aparatos eléctricos, electrónicos e instrumentos de precisión”. Sin embargo, el guarismo es más 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 Gráfico 4.10, mientras que la gran mayoría de las empresas de AMBA y 
Campana-Zárate están constituidas como S.A. o S.R.L., en línea con lo ocurrido para el promedio nacional, la proporción es 
considerablemente menor entre aquellas de Chaco, Salta y Tucumán (30%, 38% y 46% respectivamente).

Grado de formalización
Del Gráfico 4.9 se desprende que las pequeñas y medianas industrias muestran, en líneas generales, un importante grado 
de formalidad. Cerca de la mitad de las empresas son Sociedades Anónimas (S.A.) y una de cada tres está constituida como 
Sociedad de Responsabilidad Limitada (S.R.L.). Asimismo, en los últimos años no se observan cambios significativos en la 
distribución de las empresas de acuerdo a su forma jurídica.
De todas formas, se advierten diferencias de acuerdo al tamaño de las firmas. Mientras que el porcentaje de Unipersonales 
asciende al 14% para las pequeñas industrias (aquellas que emplean entre 10 y 50 ocupados), es sólo del 3% entre las me-
dianas (de 51 a 200 ocupados). Asimismo, la proporción de empresas organizadas como S.A. es de 41% para las de menor 
dimensión y asciende a 78% en el caso de las más grandes. Sin embargo, la difusión de S.R.L. entre las pequeñas empresas 
es considerablemente mayor que para las medianas: 37% y 16% respectivamente. 

Gráfico 4.10 - Forma jurídica de las PyME industriales, por micro-región (% de empresas).

Gráfico 4.9 - Forma jurídica de las PyME industriales,
por tramo de ocupados (% de empresas). Año 2009.

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 Tucumán. 
Encuesta 2008 a PyME industriales, Observatorio PyME Regional Provincia de Salta.  Fundación Observatorio PyME.
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Diversificación 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 elaboración de manufacturas como de otro tipo (comercialización, de servicios de instalación, reparación, entre 
otros) 
Como se muestra en el Gráfico 4.11, la posibilidad de realizar más 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 
electrónica, de producción de “Maquinaria y equipo” y de “Automotores y autopartes” el porcentaje de empresarios que ma-
nifestó 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 elaboración de “Madera, corcho y paja”, que 
si bien no presentan avances importantes en términos de organización interna las características particulares de los procesos 
de producción del sector permiten realizar actividades relacionadas con la principal sin esfuerzos importantes desde el punto 
de vista de la organización interna de la firma. En este caso particular, pueden llevarse a cabo simultáneamente actividades de 
aserrado, fabricación de piezas de carpintería, entre otras.

Gráfico 4.11  Proporción de PyME industriales que realizan actividades adicionales a la principal,
según sector de actividad. Año 2009

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

Estructura organizativa
Estructura gerencial. El diseño institucional de las empresas es otro factor determinante de su grado de desarrollo organiza-
tivo. La articulación interna de distintas áreas específicas con recursos humanos capacitados manejando sistemas de informa-
ción para la gestión resulta en una organización interna más eficiente de los procesos productivos.
En la estructura organizativa de las PyME industriales está altamente difundida la función de supervisión directa en la planta 
de producción: el 70% de los empresarios manifestó contar en su plantel con un Gerente o Jefe de planta.
Por otra parte, todavía la mitad de las empresas no contempla en su estructura organizacional las funciones de Gerente de 
Administración, gestión y legales, y de Ventas o comercialización. Sin personal abocado exclusivamente a estas actividades se 
ve restringida la posibilidad de optimizar o mejorar el desempeño empresario en cuanto a su administración interna y el modo 
de comercializar sus productos.
Menor aún es el porcentaje de PyME industriales que cuentan con recursos humanos específicos en el Área de Personal 
(35%), Compras de insumos para la producción (35%) y Seguridad e higiene (23%).
A su vez, se observa una relación positiva entre el tamaño de la firma y la amplitud de su estructura organizacional (Gráfico 
4.12). A medida que las PyME industriales aumentan su tamaño la cantidad de áreas o gerencias con las que cuentan es 
mayor. En particular, mientras que prácticamente la totalidad de las industrias medianas cuentan con un jefe de planta, entre 
las pequeñas la proporción es sólo del 64%.
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Gráfico 4.12 -  Funciones presentes en la estructura organizacional de las PyME industriales, por tramo de ocupados
(% de empresas). Año 2009.

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

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

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

En los sectores más dinámicos se observa una amplia difusión de cada una de estas áreas: elaboración de “Sustancias y pro-
ductos químicos” y de “Aparatos eléctricos, electrónicos e instrumentos de precisión”.

Organigrama y planificación. Relacionado con lo anterior, el hecho de que una empresa logre diversificar su estructura 
organizativa en distintas áreas resulta en una gestión más eficiente. En el mismo sentido, la disponibilidad de un organigrama 
donde se definen las funciones del personal y la realización de una planificación semestral o anual de las actividades que con-
tribuya a formalizar objetivos en torno a un plan de acción constituyen otros indicadores del nivel de desarrollo organizativo 
de las empresas.
Entre las PyME industriales todavía no se han logrado avances significativos en este sentido. Como se muestra en el Cuadro 
4.2, sólo el 57% de las empresas cuentan con por lo menos dos gerencias distintas en su estructura, lo cual implica que una 
fracción importante concentra la totalidad de las funciones en un área general.
Por otra parte, sólo poco más de la mitad de los industriales PyME manifestaron contar con un organigrama conocido por el 
personal con la descripción de sus actividades, y prácticamente la misma proporción realiza una planificación con los objetivos 
previstos para un período de seis meses o un año. En línea con el resto de las variables analizadas, en el cuadro también se 
muestra un mayor nivel de organización general entre las empresas medianas en relación a las pequeñas. 
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Asimismo, desde lo sectorial las diferencias también son significativas. Una vez más se observa cierto atraso relativo entre las 
PyME de “Madera corcho y paja”: el 78% cuenta con una única gerencia que abarca la totalidad de la gestión de la empresa, 
sólo la tercera parte dispone de un organigrama y una proporción idéntica trabaja a partir de una planificación previa de las 
actividades y metas.
En el otro extremo, para aquellas PyME pertenecientes a ramas como “Sustancias y productos químicos”, “Aparatos eléctri-
cos, electrónicos e instrumentos de precisión”, “Automotores y autopartes” y “Maquinaria y equipo”, la proporción de em-
presas con al menos dos gerencias en su estructura organizacional no es inferior al 70%. Asimismo la implementación de un 
organigrama y la realización de una planificación de actividades están altamente difundidas entre estas firmas.

Consultoría externa. Cuando la estructura de la empresa no es suficiente para abarcar la totalidad de las funciones reque-
ridas, la opción de contratar servicios de expertos con experiencia en el campo permite a los empresarios asesorarse ya sea 
en la reestructuración o reformulación de los modos de gestión como en la adopción de tecnologías productivas modernas.
En general, si bien las PyME industriales no cuentan con una estructura organizacional demasiado amplia, tampoco muestran 
predisposición a contratar asesoramiento especializado externo. Sólo el 26% de los industriales PyME manifestó contratar 
habitualmente servicios de consultoría externa. Nuevamente entre las pequeñas industrias se observa la menor propensión a 
contratar asistencia técnica en consultoras: sólo el 20% lo hace habitualmente mientras que la proporción asciende al 48% 
para las medianas.
Algo similar surge del análisis 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 consultoría externa: 
13% para “Madera, corcho y paja”, 15% entre aquellas de elaboración de “Textiles, prendas de vestir, productos de cuero y 
calzado” y 16% en las productoras de “Vidrio, Cerámica y minerales no metálicos”. En sentido contrario, entre las PyME de 
“Sustancias y productos químicos”, la proporción alcanza del 37% de las firmas.

Incentivos al personal. Como se explicó anteriormente, el control de accidentes de trabajo y la implementación de políticas 
de incentivos tendientes a la retención 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 más bien uniforme tanto para las pequeñas como para las medianas (Cuadro 
4.3). Tampoco se observan diferencias por sector de actividad y región de localización geográfica: la proporción no es inferior 
al 71% en ningún caso.

Cuadro 4.3 - Control de accidentes de trabajo e implementación de política de retención de personal por parte de las PyME 
industriales, por tramo de ocupados (% de empresas). Año 2009.

Fuente: Encuesta Estructural a PyME industriales, 2009.
Fundación Observatorio PyME.
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Por otra parte, para una firma resulta importante la retención del plantel de trabajadores que ha sido capacitado específica-
mente en sus tareas y que cuenta con experiencia laboral en la empresa y, por ende, el conocimiento y la asimilación de la 
tecnología de producción de la misma.
Sin embargo, sólo el 24% de los industriales PyME manifestaron contar con alguna política de retención de personal. La pro-
porción es baja tanto para las pequeñas industrias (21%) como para las medianas (34%).
En aquellos sectores de actividad con procesos de producción de mayor complejidad, en los que la capacidad y experiencia 
de los trabajadores de planta cobran especial importancia, un porcentaje más elevado de firmas otorgan incentivos tendientes 
a retener al personal. De esta manera, mientras que la proporción de PyME con este tipo de política es de 37% y 34% para 
“Automotores y autopartes” y “Sustancias y productos químicos”, en el caso de “Alimentos y bebidas”  y “Vidrios cerámicas 
y minerales no metálicos” desciende al 17%.  
Por su parte, las empresas que sí priorizan la retención del personal otorgan en su mayoría incentivos monetarios como bonus 
a la remuneración fija y, en segundo término, actividades de capacitación del personal.

Gráfico 4.13 -  Tipo de incentivo implementado por las PyME industriales para retención del personal
(% de empresas). Año 2009.

Fuente: Encuesta Estructural a PyME industriales, 2009.
Fundación 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 implementación de este tipo de certificaciones requiere de un adecuado soporte organizacional para llevar a cabo las mo-
dificaciones específicas en las formas de administración, producción y comercialización 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 proporción de PyME que efectivamente certifica productos o procesos es más bien baja. Mientras que el 
18% cuenta con certificaciones ISO y el 11% está en proceso de aplicación 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 tamaño de las firmas. 
La proporción de empresas que aplican certificación ISO alcanza el 40% para el segmento de las medianas industrias, cuando 
para las pequeñas es sólo del 12%.
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Gráfico 4.14 -  Disponibilidad de certificaciones ISO y otro tipo de certificaciones de calidad por parte de las PyME industriales, 
por tramo de ocupados (% de empresas). Año 2009.

Gráfico 4.15 – Disponibilidad de certificaciones ISO por parte de las PyME industriales, por macro-región
(% de empresas). Año 2009.

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

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

También surgen diferencias considerables en la disponibilidad de certificaciones de calidad entre las PyME de distintos territo-
rios. La difusión de las certificaciones es mayor entre las empresas de AMBA, Sur y Centro. Como contrapartida, la proporción 
de PyME que certifican productos o procesos es considerablemente baja en la región del NEA.
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Al profundizar el análisis en base a datos de los Observatorios PyME Regionales de FOP surgen diferencias importantes en la 
difusión de certificaciones de calidad para las PyME manufactureras de distintas micro-regiones del país. Por un lado, entre 
las firmas de Campana–Zárate 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 Tucumán. 

Logro de innovaciones
El grado de desarrollo en términos de organización de las empresas también está 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 tecnologías de gestión y organización desarrolladas 
facilita en cierta medida la implementación 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 ampliación del mix de producción. Se destacan en este sentido las PyME de 
“Aparatos eléctricos, electrónicos e instrumentos de precisión”.
Por otra parte, uno de cada tres empresarios manifestó haber optimizado significativamente la organización del proceso pro-
ductivo. Una proporción prácticamente idéntica logró mejoras importantes en otros aspectos relativos a la organización de la 
empresa en orden de fortalecer la capacidad de gestión, lo cual ocurrió en mayor medida entre las industrias medianas (42% 
de las mismas).
La proporción de empresas que ha implementado un nuevo proceso de elaboración de producto durante 2009 fue del 27%. 
En este caso la proporción es menor debido a que este tipo de innovación implica una reconversión significativa del modo de 
producción, y la capacitación del personal involucrado.

Gráfico 4.16 – Proporción de PyME industriales que disponen de certificaciones ISO, por micro-región. 

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 Tucumán. Encuesta 2008 a PyME industriales, Observatorio PyME Regional Provincia de Salta. 
Fundación Observatorio PyME.
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Gráfico 4.17 - Innovaciones logradas por las PyME industriales (% de empresas). Año 2009.

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

Gestión comercial

La gestión comercial de las PyME industriales es un determinante fundamental de su nivel de desempeño. Más allá de la 
gestión interna de procesos de organización y producción, 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 cámaras empresariales, 
así como con sus clientes y proveedores. Otros aspectos relevantes tienen que ver con la presión competitiva percibida por 
los empresarios a partir de la importación de bienes y las estrategias de competitividad adoptadas por los industriales PyME.

Cámaras empresariales y fuentes de información
Cámaras empresariales. Las cámaras u otras asociaciones empresariales dan a los empresarios la posibilidad de debatir con 
sus pares cuestiones tales como la evolución 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 públicas o privadas - lo cual cobra especial importancia en el caso de las PyME que muchas veces encuentran dificultades 
en la comunicación formal de sus intereses.
La proporción de PyME industriales afiliadas a alguna cámara empresarial es del 55% lo cual implica que existe potencial 
para que se afilie una fracción importante que aún 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 Gráfico 4.18, si bien la difusión en la afiliación a cámaras empresariales es similar para todos los sec-
tores de actividad, las PyME de elaboración de “Productos de caucho y plástico”, de la industria electrónica y de producción 
de “Maquinaria y equipo” muestran un mayor grado de participación en cámaras.
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Gráfico 4.18 - Afiliación de las PyME industriales a cámaras empresariales,
según sector de actividad (% de empresas). Año 2009. 

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

El tamaño de la firma está directamente relacionado con la predisposición de los empresarios a participar en cámaras empre-
sariales. Mientras que el 80% de las industrias medianas del país están afiliadas a alguna cámara, entre aquellas pequeñas la 
proporción desciende al 49%.

Gráfico 4.19 -  Afiliación de las PyME industriales a cámaras empresariales,
según tramo de ocupados (% de empresas). Año 2009. 

Fuente: Encuesta Estructural a PyME industriales, 2009.
Fundación Observatorio PyME.
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Fuentes de información para la toma de decisiones. El grado de eficiencia de la gestión comercial empresaria también 
está relacionado con la capacidad de captar información estratégica sobre nuevos mercados y del sector de actividad en ge-
neral. Aquellas firmas con acceso a flujos de información estratégica corren con ventaja relativa al momento del diseño de su 
política comercial y estrategias de competitividad.
Sin embargo, en general la falta de información estadística accesible y específica sobre la realidad empresarial de cada sector 
constituye un problema importante para la gestión empresarial. En este contexto, la principal fuente de información de los 
industriales PyME es la conversación directa con sus clientes y proveedores con quienes mantienen contacto permanente 
(Gráfico 4.20).
En segundo lugar, el 64% de los empresarios obtiene información a través de diarios y/o revistas especializadas también de 
fácil acceso. Una proporción casi idéntica participa de ferias y exposiciones en las cuales recibe información 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 amplían la posibilidad de captar información. En este sen-
tido, el 52% de los empresarios del segmento recibe información específica de su sector de actividad a partir de instituciones 
como cámaras y asociaciones empresariales. El porcentaje es considerablemente mayor para las industrias medianas (72%) 
en relación a las pequeñas (47%).
Los industriales PyME tampoco manifestaron participar habitualmente de conferencias y seminarios. La proporción que obtie-
ne información sobre nuevos mercados y la situación general de su sector de actividad en estos ámbitos es del 25%.
Por último, es considerablemente baja la difusión de bases de información estadísticas. Sólo el 21% de los industriales PyME 
son usuarios de estadísticas privadas. Sin embargo, la proporción es más alta entre aquellas empresas de las ramas de actividad 
más dinámicas y de mejor desempeño, tales como “Aparatos eléctricos, electrónicos e instrumentos de precisión”, y “Sustan-
cias y productos químicos”. Por otro lado, sólo el 11% de los industriales PyME utiliza información estadística del Indec o de 
institutos provinciales de estadística.

Gráfico 4.20 -  Fuentes de información de las de las PyME industriales sobre nuevos mercados
o la situación de su sector de actividad (% de empresas). Año 2009.

Fuente: Encuesta Estructural a PyME industriales, 2009.
Fundación Observatorio PyME.
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Relación 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 cuán integradas están a la misma.

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

Sin embargo, la posibilidad de llevar adelante proyectos en forma asociativa difiere por sector de actividad. Las características 
particulares en los procesos de producción y el tipo de producto de cada actividad, así como su grado de desarrollo relativo, 
determinan la factibilidad de definir vínculos colaborativos. Así, mientras que el 35% de las PyME de “Sustancias y productos 
químicos” efectivamente participa de proyectos asociativos con clientes y proveedores, para aquellas de “Papel, edición e 
impresión” el porcentaje es sólo del 14% (Gráfico 4.21).

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 están dirigidas a otras empresas industriales, la firma es productora de 
bienes intermedios y está integrada en la cadena de valor. Por lo contrario, una alta proporción de ventas directas al público 
o a comercios ubica a la empresa al final de la trama productiva.
El Gráfico 4.22 muestra la participación 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 elaboración de “Productos de caucho y plástico”, “Me-
tales comunes y productos de metal” y “Papel, edición e impresión” han mostrado una mayor integración 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 relación comercial importante con este tipo de clientes.
Las ventas directas al público constituyeron durante 2009 el 11% del total facturado por las PyME industriales. En este caso, 
resulta interesante el análisis por tamaño de empresa: mientras que las pequeñas industrias dirigieron el 12% de sus ventas al 
público, entre las medianas el guarismo desciende al 7%, mostrando mayor integración productiva.

Gráfico 4.21 - Realización de proyectos en forma asociativa con proveedores y/o clientes estratégicos por parte de las de las 
PyME industriales (% de empresas). Año 2009.

Fuente: Encuesta Estructural a PyME industriales, 2009.
Fundación Observatorio PyME.
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Gráfico 4.22 - Tipos de clientes de las PyME industriales en el monto total de ventas de la empresa. Año 2009.

Cuadro 4.4 - Proporción de empresas que realizaron más del 90% de sus entregas a los clientes según los tiempos acordados y 
disponibilidad de un sistema de monitoreo de satisfacción de cliente por parte de las PyME industriales, por tramo de ocupados 

(% de empresas). Año 2009.

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

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

Tiempos de entregas y monitoreo de satisfacción 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 satisfacción de cliente también son determi-
nantes del nivel de desarrollo de la política comercial de las empresas. 
En primer lugar, la probabilidad de generar un vínculo 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 proporción de industriales PyME 
que manifestó realizar más del 90% de sus entregas en tiempo y forma durante 2009 fue del 60%. Esto se dio de manera más 
bien homogénea tanto para el segmento de las pequeñas 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 satisfacción de clientes radica en identificar correcta-
mente los requerimientos de los mismos para responder adecuadamente con el producto, y prevenir eventuales problemas en 
el área comercial, mejorando así también la relación empresa-cliente. En este sentido, todavía es baja la proporción de PyME 
industriales que lleva este tipo de registros (34%). Es menor aún el porcentaje para las pequeñas industrias en relación a las 
medianas (Cuadro 4.4). 
Entre las PyME de los sectores más dinámicos - “Aparatos eléctricos, electrónicos e instrumentos de precisión”, “Automoto-
res y autopartes” y “Sustancias y productos químicos” - se observa una mayor difusión en la implementación de sistemas de 
monitoreo de satisfacción de clientes.

Venta directa al 
público
11%

Comercio minorista
14%

Comercio mayorista
29%

Empresas 
industriales

28%

Otro tipo de cliente
18%

La empresa realizó más del 90% de sus 
entregas según los tiempos acordados con 

los clientes

La empresa cuenta con un sistema de 
monitoreo de satisfacción de cliente

Pequeñas 61,9% 28,9%

Medianas 55,0% 53,0%

Promedio PyME industrial 59,8% 34,2%
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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 carácter ofensivo que 
implican reformas significativas de procesos productivos y/o productos. 
El 83% de los empresarios manifestó seguir una estrategia de competencia por calidad, principalmente en los sectores “Apa-
ratos eléctricos, electrónicos e instrumentos de precisión” 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-
renciación de producto elaborado. A su vez, para el 44% la mejor estrategia de competitividad adoptada es la de ampliación 
de mercado.
El 42% de las PyME de la industria manufacturera sigue una estrategia de competencia vía 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 proporción 
de empresas con esta estrategia se presenta en el sector de “Madera, corcho y paja”.

Gráfico 4.23 - Estrategias de competitividad adoptadas por las PyME industriales
 (% de empresas). Año 2009.

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

8%

42%

44%

59%

83%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Estrategia de competencia
basada en políticas de

asociatividad

Estrategia de competencia por
precios

Estrategia de ampliación de
mercado

Estrategia de diferenciación
por producto elaborado

Estrategia de competencia por
calidad


	Observatorio Limpiado2



